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Tijdens mijn loopbaan heb ik voor diverse bedrijven in verschillende sectoren gewerkt. Wat 
mij achteraf vaak opviel was de beperkte organisatiegraad en aansturing van werknemers. 
Het verbaasde mij dat ondanks de beperkte aansturing deze werknemers en organisaties 
toch konden blijven functioneren. Dit ging wel eens mis want een aantal bedrijven waar ik 
heb gewerkt is opgehouden te bestaan of is in een andere vorm verder gegaan. Maar over 
het algemeen hebben deze bedrijven het relatief lang volgehouden in hun marktsegment. 
Hoe is het mogelijk dat een bedrijf dat zijn werknemers zo beperkt aanstuurt kan blijven 
functioneren? Deze vraag heeft mij altijd bezig gehouden en resulteerde uiteindelijk mede in 
dit afstudeeronderwerp voor mijn master management “wat is de relatie tussen leiderschap 
en het zelfstandig vormgeven van de eigen baan door werknemers?”. Bij de verschillende 
bedrijven hebben mijn collega’s en ik over het algemeen met plezier samengewerkt. Zou dit 
iets te maken kunnen hebben met het succes van het bedrijf ondanks de beperkte 
aansturing van bovenaf? Hierdoor hadden wij namelijk de mogelijkheid om zelf onze 
werkzaamheden in te richten en waren wij zelf verantwoordelijk voor de resultaten. Zowel 
de beperkte aansturing van bovenaf als het mechanisme van zelfstandig kunnen werken 
lijken hierbij belangrijk. Deze twee aspecten vormen de kern van dit onderzoek naar 
leiderschap in relatie tot het zelfstandig vormgeven van de eigen baan. 
 
In aanvulling op deze twee aspecten voeg ik nog twee aspecten toe als moderatoren in het 
kwantitatief onderzoek. Dat zijn behoefte aan structuur en leeftijd. Behoefte aan structuur 
kan worden gezien als een variabele die van belang is in de technische werkgebieden waarin 
ik heb gewerkt. Dit betekent concreet dat het product een grote mate van structuur heeft en 
daaraan gekoppeld ook de werkzaamheden zelf. In het verlengde hiervan vragen de 
medewerkers structuur om hun werkzaamheden te kunnen uitoefenen. Het lijkt nu van 
belang om te weten wat er gebeurt als deze structuur wegvalt? Valt dan het productieproces 
stil of weten de medewerkers toch een oplossing te vinden voor de nieuwe situatie? In de 
praktijk kwamen beide situaties voor en dit betekende dat er of technische ondersteuning 
moest worden geboden om de productie op gang te helpen of dat de kwaliteit van de 
productie moet worden gecontroleerd omdat medewerkers zelf een oplossing hadden 
bedacht. Leeftijd is voor mij zelf een belangrijke variabele omdat ik inmiddels een leeftijd 
heb bereikt die aan de ene kant de kans biedt voor het toepassen van veel werkervaring 
maar aan de andere kant het risico inhoudt van te weinig flexibiliteit. 
 
Naast het beantwoorden van vragen in relatie tot mijn werk en ervaring heeft het onderzoek 
mij veel gebracht. In eerste instantie was dat mijn intensieve zoektocht naar een 
onderzoeksonderwerp dat aansloot bij de wetenschappelijke kennis, “de kennisgap”. Hierna 
het literatuuronderzoek dat een interessante inkijk gaf in de wetenschappelijke 
onderzoeksgebieden leiderschap en job crafting. Vervolgens kreeg ik de beschikking over 
een drietal meetschalen om de variabelen transformationeel leiderschap, job crafting en 
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behoefte aan structuur te meten. Tijdens het testen van deze meetschalen bleken deze 
soepel en vlot in te vullen en ook het uiteindelijk resultaat veraste mij door de bereikte 
nauwkeurigheid en betrouwbaarheid. Tenslotte kon ik het onderzoek afsluiten met een 
resultaat waardoor meer inzicht ontstaat in het organisatiemechanisme rondom leiderschap 
en job crafting. Dit kan ontstaan als er weinig sturing is en werknemers van diverse leeftijden 
en behoefte aan structuur oplossingen gaan zoeken om prettig en doelgericht te kunnen 
werken. 
 
Veel leesplezier gewenst, 
 
Fred van der Meeren, 
Den Haag, maart 2017 
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Dit onderzoek gaat over de samenhang tussen transformationeel leiderschap en job crafting 
met als moderatoren behoefte aan structuur en leeftijd. Job crafting biedt werknemers de 
mogelijkheid om hun werk zelfstandig vorm te geven zonder tussenkomst van een 
leidinggevende. Het belang van job crafting kan worden gezien tegen de achtergrond van 
maatschappelijke en economische ontwikkelingen zoals individualisering, flexibilisering, 
arbeid & gezondheid en vergrijzing. Met job crafting kunnen werknemers hun eigen baan 
vormgeven door het uitbreiden van hulpbronnen, het beperken van taakeisen of het 
aangaan van nieuwe uitdagingen (Dorenbosch, 2013). Als leiderschapsstijl is 
transformationeel leiderschap gekozen omdat hiermee empowerment wordt gecreëerd bij 
werknemers hetgeen vervolgens job crafting stimuleert. Zo stelt Tims dat de motivatiekracht 
van transformationeel leiderschap empowerment kan bevorderen (Tims, 2011; Bass, 1985). 
Peeters (2016) roept op om job crafting bij werknemers te stimuleren via empowerment. 
Job crafting zou zich vervolgens verspreiden onder de werknemers. Uit onderzoek van 
Solberg (2016) blijkt dat behoefte aan structuur bij managers een negatieve invloed heeft op 
de mate van job crafting bij werknemers. Dit onderzoek sluit hierbij aan door behoefte aan 
structuur bij werknemers als moderator te hanteren bij de samenhang tussen 
transformationeel leiderschap en job crafting. Ook leeftijd is als modererende variabele 
meegenomen in het onderzoek. Het lijkt aannemelijk dat de leeftijd van werknemers een rol 
speelt bij het ontstaan van job crafting. Oudere werknemers kunnen bijvoorbeeld door hun 
werkervaring makkelijker hulpbronnen aanspreken, hebben minder behoefte aan 
uitdagingen of willen hun taakeisen verminderen. 
 
Tegen de achtergrond van de literatuur is de volgende centrale vraag van belang: Wat is de 
samenhang tussen transformationeel leiderschap en het optreden van job crafting? En wat is 
de invloed van de behoefte aan structuur of de leeftijd van werknemers op deze 
samenhang? Als onderzoeksmethode is er gekozen voor een survey waarmee het verband 
tussen de variabelen transformationeel leiderschap en job crafting kan worden onderzocht. 
Hiervoor zijn de volgende meetschalen toegepast, waarbij er werd gemeten met een 5-
puntsschaal; de job crafting-vragenlijst van Tims (2013), charismatisch leiderschap in 
organisaties (CLIO) van De Hoogh (2004) en een verkorte versie van de meetschaal “Personal 
need for structure” (Van den Berg, 2010; Neuberg en Newsom, 1993). De 
onderzoekspopulatie bestaat uit medewerkers van een technisch dienstverlenend bedrijf 
met 1000 werknemers in Nederland. Uiteindelijk heeft de survey 166 bruikbare volledig 
ingevulde vragenlijsten opgeleverd wat meer is dan de minimaal benodigde 150 en hiermee 
voldoet deze ruim aan de verwachting. De data analyse vond plaats met het statistische 
analyseprogramma SPSS 22 waarmee een variantie-, correlatie- en regressieanalyse werd 
uitgevoerd. 
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De eerste conclusie luidt dat transformationeel leiderschap een positief verband blijkt te 
hebben met job crafting. Dit wordt ten eerste ondersteund door de resultaten van de 
regressieanalyse waaruit blijkt dat het job crafting gedrag met een waarde van 0,361 wordt 
verhoogd met elke eenheid dat transformationeel leiderschap toeneemt. Ten tweede wordt 
het job crafting gedrag voor 13,7% verklaard door transformationeel leiderschap. 
Als er specifiek gekeken wordt naar de factoren van job crafting dan blijkt er een grens 
middelmatige positieve correlatie van 0,492 te bestaan tussen transformationeel leiderschap 
en de samengevoegde job crafting factoren verhogen van structurele- en sociale 
hulpbronnen. Uit de regressieanalyse blijkt dat 24,2% van het optreden van deze twee job 
crafting factoren wordt verklaard door transformationeel leiderschap. De tweede conclusie 
is dat werknemers met behoefte aan structuur aangeven minder job crafting gedrag te 
vertonen en dan met name voor de factoren structurele- en sociale hulpbronnen. Uit de 
moderatieanalyse blijkt dat er een zwakke moderatiesterkte van 0,189 is tussen de groepen 
met en zonder behoefte aan structuur. De derde conclusie is dat leeftijd geen invloed blijkt 
te hebben op het verband tussen transformationeel leiderschap en job crafting. In 
tegenstelling tot de verwachting vertonen ouderen niet meer job crafting gedrag dan 
jongeren maar is dit gedrag ongeveer gelijk. Dit wordt ondersteund doordat de 
moderatiesterkte tussen jongeren en ouderen ongeveer gelijk is aan nul. 
 
De resultaten van het onderzoek geven aan dat er een relatie is tussen zelf waargenomen 
transformationeel leiderschap en job crafting. Dit ondersteunt de conclusies uit diverse 
onderzoeken dat transformationeel leiderschap resulteert in empowerment (Afsar, 2014; 
Ozarelli, 2003). Vervolgens ondersteunen diverse onderzoeken waaronder Peeters (2016) de 
theorie dat empowerment job crafting stimuleert. Behoefte aan structuur blijkt van invloed 
op het job crafting gedrag van werknemers. Dit sluit aan bij het onderzoek van Solberg 
(2016) die concludeerde dat managers met behoefte aan structuur job crafting gedrag 
afremmen. Behoefte aan structuur blijkt dus niet alleen van belang voor managers maar ook 
voor werknemers. Schaufeli (2013) stelt dat transformationeel leiderschap kan aansluiten op 
het motivatieproces in het JD-R model en onderdeel uitmaken van de energiebronnen in dit 
model. Hij plaatst hierbij wel kanttekeningen dat dit zowel kan leiden tot energie- als tot 
stressreacties. Uit de resultaten blijkt dat de groep met meer behoefte aan structuur minder 
job crafting gedrag vertoont. Dit kan te maken hebben met de veronderstelling van Schaufeli 
waarbij behoefte aan structuur “meer energie kost” waardoor deze werknemers minder 
energie over hebben om te job craften. 
 
Voor de praktijk is het ten eerste nuttig om te weten dat werknemers reageren op 
transformationeel leiderschap van hun leidinggevende. Een toename van transformationeel 
leiderschap kan hierbij resulteren in meer job crafting gedrag. Dit betekent dat wanneer er 
weinig transformationeel leiderschap is werknemers zelf maatregelen moeten nemen om 
toch job crafting gedrag te kunnen uitoefenen. Ten tweede moeten werknemers zich ervan 
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bewust zijn wat de invloed is van hun leeftijd of behoefte aan structuur op hun job crafting 
gedrag. Zo zullen werknemers met behoefte aan structuur meer moeite moeten doen om 
hetzelfde job crafting gedrag te kunnen vertonen. Ouderen job craften net zoveel als 
jongeren en hebben hierbij dezelfde ambitie omdat zij hun uitdagende taakeisen in dezelfde 
mate uitbreiden. Kooij (2016) stelt in dit kader dat voor ouderen job crafting cruciaal is voor 
duurzame inzetbaarheid omdat met leeftijd verschillen toenemen waarbij motieven en 
capaciteiten veranderen. In dit verband lijkt het van belang om job crafting bij ouderen te 
stimuleren zodat zij hun job crafting mogelijkheden beter kunnen benutten. Verder lijkt het 
zinvol om werknemers meer inzicht te geven in hun job crafting gedrag en de mogelijkheden 
hiervan. Door hieraan aandacht te besteden kunnen werknemers hun baan beter inrichten 
in het belang van zichzelf en het bedrijf. 
 
Het onderzoek zelf is beperkt doordat er slechts kwantitatief wordt gemeten op één 
moment. Ook is de externe validiteit beperkt tot de context van een technisch 
dienstverlenend bedrijf dat kan worden omschreven als homogeen qua aard van de 
werkzaamheden maar heterogeen in relatie tot de verschillende functies en 
opleidingsniveaus. De toegepaste meetschalen voor transformationeel leiderschap en 
behoefte aan structuur zijn in lijn gebracht met de 5 puntschaal voor job crafting. Dit kan de 
betrouwbaarheid beïnvloeden. 
 
Op basis van de onderzoeksresultaten luidt de eerste aanbeveling om job crafting te 
onderzoeken in relatie tot andere leiderschapsvormen die van belang kunnen zijn voor het 
ontstaan van job crafting, zoals dienend- en zelfleiderschap. Stone (2004) concludeert in dit 
verband dat de focus van de leider bij dienend leiderschap meer ligt op het dienen van de 
volgers en niet op het behalen van organisatiedoelen zoals bij transformationeel leiderschap. 
Tims (2016) stelt dat zinvol werk kan worden bereikt door job crafting. Voor leidinggevenden 
betekent dit dat ruimte moet worden gegeven aan zelfleiderschapsgedrag van werknemers. 
Ten tweede lijkt het interessant om verder onderzoek te doen naar het mechanisme waarbij 
empowerment ontstaat door job crafting en de wisselwerking hiervan tussen werknemers 
en managers. Petrou (2016) concludeert in dit kader dat verandering en flexibilisering vraagt 
om proactief gedrag. Als job crafting optreedt in een verandercontext dan ontstaat 
empowerment waarbij een eventuele weerstand tegen veranderen wordt omgezet in 
proactief gedrag. De derde aanbeveling is om de invloed van behoefte aan structuur in 
relatie tot job crafting en leiderschap verder te onderzoeken. Behoefte aan structuur blijkt 
van invloed op het optreden van job crafting en meer kennis hierover kan bijdragen aan de 
praktijk om hiermee beter om te gaan. Tenslotte heeft leeftijd geen invloed op het 
uitoefenen van job crafting in relatie tot transformationeel leiderschap. Meer kennis over 
het job crafting gedrag van ouderen kan hen helpen in het aanpassen van hun baan zodat 
deze beter past bij hun capaciteiten en interesses. Dorenbosch (2016) stelt in dit verband 
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dat de loopbaankansen van 55+ worden onderschat. Deze loopbaankansen kunnen met 
meer kennis over job crafting wellicht beter worden benut. 
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This study is about the relationship between transformational leadership and job crafting 
using moderators need for structure and age. Job crafting offers employees the opportunity 
to display their work independently without the intervention of a supervisor. The 
importance of job crafting can be seen against the background of social and economic trends 
such as individualisation, flexibility, labor and health and aging. With the use of job crafting 
employees can shape their own job by expanding resources, reducing job demands or taking 
on new challenges (Dorenbosch, 2013). The leadership style chosen is transformational 
leadership because it creates empowerment among employees which in turn stimulates job 
crafting. As Tim states the motivation power of transformational leadership can promote 
empowerment (Tims, 2011; Bass, 1985). Peeters (2016) calls to stimulate job crafting 
employees through empowerment. Job crafting would then spread among the workers. An 
examination of Solberg (2016) shows that managers with a need for structure have a 
negative influence on the extend of job crafting by workers. This study is consistent with this 
by handling need for structure with workers as moderator at the relationship between 
transformational leadership and job crafting. In this study age also is considered as 
moderating variable. It seems likely that the age of employees plays a role in the 
development of job crafting. For example older workers are, because of their working 
experience, easier able in addressing resources or able in reducing their job demands and 
they might need less challenges. 
 
Against the background of the literature, the following central question is important: What is 
the relationship between transformational leadership and the occurrence of job crafting? 
And what is the influence of the need for structure or age of employees in this context? A 
survey was used as a research method to examine the relationship between the variables 
transformational leadership and job crafting. For this purpose, the following measurement 
scales are used in combination with 5-point scales; the job crafting questionnaire of Tims 
(2012), charismatic leadership in organizations (CLIO) by De Hoogh (2004), shortened 
Personal Need for Structure scale (Van den Berg, 2010; Neuberg & Newsom's, 1993). The 
study population consists of employees of a technical services company with 1,000 
employees in the Netherlands. Eventually 166 usable completed questionnaires were 
returned which is more than the minimum 150 required and thus meets the expectations. 
The data analysis was carried out with the SPSS22 statistical analysis program, with which a 
variance-, correlation- and regression analysis was performed. 
 
The first conclusion is that transformational leadership appears to have a positive 
relationship with job crafting. This is firstly supported by the results of the regression 
analysis which shows that the self perceived own job crafting behavior significantly increases 
with 0,361 for each unit that transformational leadership behaviors incease. Secondly job 
crafting is for 13,7% explained by transformational leadership. If we specifically look at the 
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factors of job crafting then there appears a borderline mediocre to be positive correlation of 
0.492 between transformational leadership and the combined job crafting factors increasing 
structural and social resources. The regression analysis shows that 24.2% of the actions of 
these two factors are explained by job crafting transformational leadership. The second 
conclusion is that workers in need of structure are showing less job crafting behavior and, in 
particular, for the structural and social factors resources. The moderation analysis reveals a 
weak moderating strength of 0.189 between the groups with and without need for 
structure. The third conclusion is that age doesn’t appear to affect the relationship between 
transformational leadership and job crafting. In contrast to the expectation the elderly and 
young people exhibit the same amount of job crafting behavior. 
 
The results of the study indicate that there is a relationship between self-perceived 
transformational leadership and job crafting. This supports the conclusions of several studies 
showing that transformational leadership leads to empowerment (Afsar, 2014; Ozarelli, 
2003). Then several studies support including Peeters (2016) the theory that empowerment 
encourages job crafting. Need for structure appears to affect job crafting behavior of 
employees. This is consistent with the examination of Solberg (2016) who concluded that the 
managers need for structure slows down structural job crafting behavior. Need for structure 
thus appears important not only for managers but also for employees. Schaufeli (2013) 
suggests that transformational leadership can connect to the motivation process in the JD-R 
model and part of the energy in this model. He notices that both can lead to either energy or 
stress responses. The results show that the group with more need for structure show less 
job crafting behavior. This may follow the assumption of Schaufeli that need for structure 
"costs more energy" which explains why these workers have less energy left to job crafting. 
 
In practice it is first helpful to know that employees respond to transformational leadership 
from their managers. An increase of transformational leadership can thus result in more job 
crafting behavior. This means that when there is little transformational leadership workers 
must motivate themselves to perform job crafting behavior. Second, employees should be 
aware if their age or needs for structure affects their job crafting behavior. So employees 
with a need for structure will have to make more effort to show the same job crafting 
behavior. Elderly perform the same job crafting as youngsters and have the same ambition 
as they expand their challenging task requirements to the same extent. Kooij (2016) states in 
this context that for elderly job crafting is crucial to reach sustainable employability as 
differences increase with age with changing motives and abilities. In this context, it seems 
important to encourage job crafting at older people so they can optimise their same job 
crafting possibilities. Furthermore, it seems appropriate to give employees greater insight 
into their job crafting behavior and potential. By paying attention to them, employees are 
able in organising their job better in the best interests of themselves and the company. 
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The study itself is limited because there has been measured only quantitatively at one time. 
The external validity is limited to the context of a technical service company that can be 
described as homogeneous in nature of the work but heterogeneous in relation to the 
various functions and levels of education. The applied scales for transformational leadership 
and need for structure were aligned with the five-point scale for job crafting. This can affect 
reliability. Based on the provided research the first recommendation is to investigate job 
crafting in relation to other leadership forms that may be important for the development of 
job crafting such as servant- and self leadership. In this respect Stone (2004) concludes that 
the focus of the leader in servant leadership is more on serving the followers and not to the 
achievement of organizational goals such as transformational leadership. Tims (2016) argues 
that meaningful work can be achieved through job crafting. For managers, this means that 
space should be given to self-leadership behavior from employees. Secondly, it seems 
interesting to further investigate the mechanism by which empowerment occurs through job 
crafting and its interaction between employees and managers. In this context Petrou (2016) 
concludes that change and flexibility requires proactive behavior. If job crafting occurs in a 
change context this emerges empowerment whereby any resistance to change is converted 
into proactive behavior. The third recommendation is to investigate the influence of need 
for structure in relation to job crafting and leadership. Need for structure is found to 
influence the occurrence of job crafting and more knowledge can contribute to deal better 
with this in practice. Finally, age does not affect the performance of job crafting where the 
elderly could have advantage in extending their job crafting behavior. More knowledge can 
help to support older people so that they can adapt their jobs in a way it suits better to their 
abilities and interests. In this regard Dorenbosch (2016) states that the career opportunities 
of 55+ are underestimated. These career opportunities can perhaps be better exploited with 
more knowledge about job crafting. 
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1.1 Aanleiding en probleemstelling 
Dit onderzoek gaat over hoe werknemers hun werk zelfstandig vormgeven zonder 
tussenkomst van een leidinggevende. Het idee hierbij is dat werknemers prettiger en 
productiever kunnen werken als de bemoeienis van hun leidinggevende minimaal is. Een 
methode om dit te realiseren is met behulp van job crafting. Met job crafting kunnen 
werknemers namelijk hun eigen baan vormgeven door het uitbreiden van hulpbronnen, het 
beperken van taakeisen of het aangaan van nieuwe uitdagingen (Dorenbosch, 2013). Omdat 
deze vormgeving van de eigen baan op eigen initiatief plaatsvindt kan job crafting worden 
gezien als een HR-instrument om werknemers te stimuleren en motiveren. Job crafting 
treedt op over een brede linie van banen, maar hierbij is de organisatie- of beroepscontext 
bepalend voor de vorm en mate waarin job crafting wordt toegepast (Dorenbosch, 2013).  
 
Deze studie is gericht op het vergroten van de kennis over job crafting in organisaties en dan 
met name over de invloed die transformationeel leiderschap hierop heeft. Het is 
aannemelijk dat leiderschap van invloed is op job crafting omdat de eerder genoemde 
onderdelen van job crafting hiermee in verband staan. Zo heeft een werknemer in principe 
toestemming nodig van zijn leidinggevende om hulpbronnen in te schakelen, minder output 
te leveren of nieuwe projecten/uitdagingen aan te nemen. Bij job crafting neemt de 
werknemer een deel van deze taken van de manager als het ware over en dus een deel van 
het leiderschap van de manager. De leiderschapsstijl die hierbij lijkt aan te sluiten is 
transformationeel leiderschap. Transformationeel leiderschap is namelijk gebaseerd op de 
volgende vier componenten: charisma, inspiratie, stimulatie en betrokkenheid (Bass, 2003). 
Deze aspecten hebben betrekking op het creëren van empowerment (betrokkenheid) bij 
werknemers als onderdeel van de managementsturing. Omdat het optreden van job crafting 
mede gebaseerd is op het aanwezig zijn van betrokkenheid van werknemers is het 
aannemelijk dat job crafting kan worden beïnvloed door transformationeel leiderschap. 
 
Er zijn veel publicaties die het belang van job crafting ondersteunen. Zo stelt Dorenbosch 
(2013) dat job crafting maatschappelijk gezien aansluit bij de trend van individualisering en 
flexibilisering van het werk. De kernpublicatie van Wrzesniewski en Dutton (2001) over job 
crafting blijft hiermee vijftien jaar na verschijning wetenschap en praktijk inspireren. 
Dorenbosch (2016) stelt dat de loopbaankansen van 55 plus worden onderschat. Om 
bijvoorbeeld ouderen naast hun vaste baan ZZP’er te maken vindt hij geen wild plan. In dit 
verband kunnen ouderen hun eigen baan vormgeven en dit vertoont overeenkomsten met 
job crafting waarbij werknemers hun eigen baan vormgeven. Dijkstra (2015) roept in haar 
artikel, over de weerstand tegen verandering in de gezondheidszorg, werknemers op om te 
onderzoeken of job crafting voor hen zinvol is. Via job crafting kunnen zij mogelijk weer de 
baan terugkrijgen die zij ooit voor ogen hadden. Vogt (2016) concludeert uit haar 
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longitudinale studie dat job crafting kan leiden tot een betere gezondheid en meer welzijn 
van werknemers. Zij roept op om werknemers aan te moedigen en de kans te geven om hun 
baan te craften. 
 
Uit de literatuur blijkt dat met job crafting ook organisatieverandering kan worden 
ondersteund. Petrou (2013) stelt namelijk dat job crafting overeen komt met bottom-up 
benaderingen van organisatieverandering.  Het bevat het op eigen initiatief hervormen van 
taken en relaties in een baan, wat uiteindelijk een voordeel kan zijn voor het omarmen van 
verandering. Volgens het conceptuele model van Petrou vindt job crafting plaats door 
bijvoorbeeld het zoeken van hulpbronnen, zoeken van uitdagingen en het verminderen van 
taakeisen. Job crafting beïnvloed vervolgens de motivatie (bijv. bevlogenheid), gezondheid 
(bijv. uitputting) en prestatie (bijv. aanpassing aan verandering). Er kan worden 
geconcludeerd dat job crafting hiermee de empowerment (betrokkenheid) van werknemers 
positief kan beïnvloeden. 
 
Solberg (2016) modereert in haar onderzoek de samenhang tussen overbelasting van 
managers en job crafting met de behoefte aan structuur van managers. Onder behoefte aan 
structuur verstaat Solberg de mate van controle en het controlerend gedrag van managers 
en het vormt hierbij een maat voor de persoonlijke voorkeur voor voorspelbare en 
eenduidige omgevingen (Solberg, 2016; Neuberg&Newsom, 1993). Uit de 
onderzoeksresultaten blijkt dat er bij de groep managers met veel behoefte aan structuur er 
minder job crafting optreedt. Het mechanisme dat hierbij lijkt op te treden is dat er bij 
managers met veel behoefte aan structuur, job crafting wordt afgeremd doordat 
werknemers zich aan de structuur van de manager moeten houden. Op basis van deze 
onderzoeksresultaten lijkt het interessant om te modereren met behoefte aan structuur van 
werknemers. De hypothese die hieruit volgt is dat de groep werknemers met veel behoefte 
aan structuur minder job crafting vertonen. Als deze hypothese juist blijkt te zijn dan kan 
hiermee rekening worden gehouden in de stimulatie van job crafting bij werknemers met 
behoefte aan structuur. 
 
Het is aannemelijk dat de leeftijd van werknemers een rol speelt bij het ontstaan van job 
crafting. Oudere werknemers kunnen bijvoorbeeld door hun werkervaring makkelijker 
hulpbronnen aanspreken, hebben minder behoefte aan uitdagingen of willen hun taakeisen 
verminderen. Daarom wordt leeftijd als tweede modererende variabele meegenomen in het 
onderzoek. 
 
Tegen de achtergrond van de beschreven literatuur is de volgende centrale vraag van 
belang: Wat is de samenhang tussen transformationeel leiderschap en het optreden van job 
crafting? En wat is de invloed van de behoefte aan structuur van managers of de leeftijd van 
werknemers op deze samenhang? 
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De vraag is opgedeeld in de volgende deelvragen: 
1. Wat is het belang van job crafting en hoe bevorder je dit bij werknemers? 
2. Wat is transformationeel leiderschap en waar leidt het toe? 
3. Wat is de invloed van transformationeel leiderschap op job crafting? 
4. Wat is de invloed van leeftijd en behoefte aan structuur op het ontstaan van job crafting? 
 
Om de vragen 1 en 2 te beantwoorden wordt er gebruik gemaakt van de wetenschappelijke 
literatuur. De vragen 3 en 4 worden beantwoord door middel van het onderzoeken van de 
empirie via een kwantitatief onderzoek. 
 
1.2 Wetenschappelijke en praktische relevantie 
Dit onderzoek vindt plaats om de kennis over job crafting, transformationeel leiderschap, 
behoefte aan structuur van managers en hun onderlinge samenhang te vergroten. 
Over job crafting is veel literatuur beschikbaar waarin overeenstemming heerst over de 
positieve effecten op de inzet van werknemers. Bakker (2016) komt hier bovenop zelfs tot 
de conclusie dat job crafting niet alleen individuele maar ook interpersonele effecten heeft 
en daarom moet worden gestimuleerd. 
 
Uit de literatuur komt naar voren dat er kennis ontbreekt over het optreden van job crafting 
in de praktijk en in relatie tot leiderschap en behoefte aan structuur. Zo komt Niessen (2016) 
tot de conclusie dat er meer theoretische en empirische kennis nodig is over het verloop van 
het job crafting-proces in de praktijk. Solberg (2016) concludeert uit haar onderzoek dat niet 
adaptieve leiders een negatieve invloed hebben op job crafting. Zij adviseert om verder 
onderzoek te doen naar de relatie tussen de structuur die leiders nodig hebben in relatie tot 
job crafting en naar de relatie tussen leiderschap en job crafting in het algemeen. Petrou 
(2013) stelt dat het nog niet bekend is welke organisatiecontexten en persoonlijke 
kenmerken job crafting stimuleren tijdens organisatieverandering en wat de gevolgen 
hiervan zijn. De keuze voor transformationeel leiderschap als leiderschapsstijl voor de 
onafhankelijke variabele wordt door de literatuur ondersteund. Het is bekend dat 
transformationeel leiderschap gedrag, zoals het inspireren van werknemers met een 
optimistische visie op de toekomst en het stimuleren van werknemers om nieuwe projecten 
op te pakken, positief effect heeft op hun functioneren (Breevaart, 2016). Transformationeel 
leiderschap wordt door Jordan (2015) gedefinieerd als een leiderschapsstijl die aanzet tot 
verandering van individuen en sociale systemen. In dit opzicht lijkt transformationeel 
leiderschap aan te sluiten bij het initiëren van job crafting. Daarmee kan het worden gezien 
als een onafhankelijke variabele die de mate van het optreden van job crafting mede 
bepaalt. 
 
Het verband tussen transformationeel leiderschap en empowerment wordt ondersteund 
door de een aantal artikelen. Breevaart (2016) concludeert uit haar onderzoek dat 
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werknemers meer betrokken zijn bij hun werk en hogere resultaten behalen, volgens hun 
managers, als deze managers meer transformationeel leiderschap gedrag vertonen. Gooty 
(2009) vindt een positief verband tussen waargenomen transformationeel leiderschap 
gedrag door de volgers en PsyCap. PsyCap staat voor psychologische capaciteiten als hoop, 
optimisme, zelfwerkzaamheid en veerkracht. Jordan (2015) vindt een sterke correlatie 
tussen transformationeel leiderschap gedrag en organisatie verandergedrag. Dit sluit aan bij 
de conclusie van Petrou (2013) die concludeert dat job crafting overeenkomt met de 
bottom-up benadering van organisatieverandering. Er kan worden geconcludeerd dat er een 
verband bestaat tussen transformationeel leiderschap en empowerment. Job crafting kan 
worden gezien als een vorm van empowerment en daarom lijkt het interessant om meer te 
weten over het verband tussen transformationeel leiderschap en job crafting. Als job 
crafting namelijk direct kan worden beïnvloed door transformationeel leiderschap dan kan 
deze kennis bijvoorbeeld in de praktijk worden toegepast bij het aansturen van organisaties 
in verandertrajecten. 
 
In relatie tot organisatieverandering komt in de literatuur nog de volgende kennis over job 
crafting naar voren. In 2010 kwam Berg tot de conclusie dat job crafting zorgt voor “bottom-
up shaping” van de organisatie wat kan worden gezien als het proactief vormgeven van de 
organisatie door werknemers. Dizdar (2016) schetst een conceptueel model waarin job 
crafting een sensemaking tool is die wordt gestimuleerd door empowerment. Empowerment 
kan hierbij tot stand komen door aansturing en leiderschap. Peeters (2016) concludeert dat 
job crafting waardevol is bij de adaptie van verandering. Zij suggereert om job crafting-
trainingen te geven of een “learning climate” te scheppen. 
 
De conclusie is gerechtvaardigd dat er veel onderzoek wordt gedaan naar job crafting. Ook 
de relatie van job crafting met organisatieverandering maakt hiervan onderdeel uit. De 
relatie met leiderschap of behoefte aan structuur van managers is nog weinig of niet 
onderzocht en lijkt daarmee een geschikte “gap” voor dit onderzoek. 
 
1.3 Methode van onderzoek 
De literatuur bevat veel onderzoeksgegevens over job crafting waaruit de samenhang met 
variabelen naar voren komt die het ontstaan en optreden van job crafting beïnvloeden. Via 
het literatuuronderzoek worden eerst de onderliggende structuur en verbanden tussen job 
crafting, transformationeel leiderschap, behoefte aan structuur van managers en 
organisatieverandering onderzocht. Op basis hiervan worden hypothesen opgesteld die als 
basis dienen om de onderzoeksresultaten aan te kunnen toetsen. Vervolgens worden de 
verschillende meetinstrumenten geïnventariseerd en onderzocht op geschiktheid om job 
crafting, transformationeel leiderschap en de behoefte aan structuur van managers te 
meten. Uit deze meetinstrumenten wordt er een keuze gemaakt voor het empirisch 
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onderzoek. Uit het onderzoek komt naar voren dat de volgende meetinstrumenten in 
aanmerking komen om te worden toegepast: 
- De job crafting-vragenlijst van Tims (2013) die bestaat uit 4 subschalen en 21 items; 
- Charismatisch leiderschap in organisaties (CLIO) van De Hoogh (2004) die bestaat uit 11 
items; 
- Meetschaal “Personal need for structure” (Van den Berg, 2010; Neuberg en Newsom, 
1993). 
 
De meetinstrumenten zijn samengevoegd in één vragenlijst die op kleine schaal werd getest 
op leesbaarheid, eenduidigheid en comfortabel invullen. Vervolgens werd de vragenlijst 
uitgezet in een technisch-dienstverlenend bedrijf met een begeleidend schrijven waarin de 
relevantie en het doel van het onderzoek uiteengezet werden. Dit bedrijf lijkt een geschikt 
bedrijf voor dit onderzoek om diverse redenen. Ten eerste is de omvang van het bedrijf, met 
circa 1000 werknemers in Nederland, geschikt voor een steekproef van voldoende omvang. 
Ten tweede is het een bedrijf dat zich voornamelijk richt op technische dienstverlening. 
Hiermee ontstaat een relatief homogene populatie van werknemers met een technische of 
administratieve achtergrond wat gunstig is voor de significantie van de 
onderzoeksresultaten. Ten derde bestaat de organisatie uit divisies die zijn opgesplitst in 
units met circa 25 tot 30 werknemers. Hierdoor ontstaat een relatief platte 
organisatiestructuur die geschikt lijkt voor het optreden van job crafting. De unitmanager 
heeft namelijk direct zicht op de werkzaamheden en zal eerder geneigd zijn om werknemers 
vrij te laten in de uitvoering wat overeenkomsten heeft met job crafting. Ten vierde zijn de 
unitmanagers gericht op het faciliteren en ondersteunen van werknemers en deze 
managementstijl vertoont overeenkomsten met de transformationele leiderschapsstijl. 
Tenslotte zijn in de branche kwaliteitssystemen, procedures en dus structuur van belang. Dit 
vertoont raakvlakken met de modererende variabele behoefte aan structuur omdat deze 
structuur als het ware al is ingebouwd in de organisatie. 
 
De meetresultaten van de survey werden verwerkt op basis van correlatie, moderatie en 
hiërarchische regressie als statistische analysemethoden met behulp van SPSS software. 
 
2. Literatuuronderzoek 
Dit onderzoek gaat over de relatie tussen transformationeel leiderschap en job crafting met 
als moderatoren behoefte aan structuur en leeftijd. Ten eerste wordt job crafting in relatie 
tot leiderschap vanuit de literatuur toegelicht aan de hand van een aantal vragen waarin het 
belang, het bevorderen en de randvoorwaarden aan de orde komen. Vervolgens worden 
diverse leiderschapsstijlen en specifiek transformationeel leiderschap in relatie tot job 
crafting in kaart gebracht. Tenslotte worden behoefte aan structuur en leeftijd in verband 
met leiderschap en job crafting behandeld. 
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2.1 Job crafting 
Wat is job crafting? Job crafting kan worden omschreven als het door werknemers op eigen 
initiatief doen van kleine aanpassingen aan de baan zodat deze beter past bij de capaciteiten 
en interesses (Kooij, 2016). Het vormt hiermee een bottom-up proces dat als HR-instrument 
kan worden gezien omdat het werknemers toestaat hun baan aan te passen. Dit in 
aanvulling op job design waarmee organisaties de functieomschrijvingen van werknemers 
van bovenaf vastleggen. De term job crafting is bedacht door Wrzesniewski en Dutton (2001) 
en uitgewerkt in een conceptueel model met als variabelen taakverandering, 
relatieverandering en cognitief herwaarderen van de eigen functie. Om job crafting 
kwantitatief te kunnen onderzoeken heeft Tims (2012) een meetschaal samengesteld met de 
volgende vier dimensies: verhogen van structurele- en sociale hulpbronnen, verhogen van 
uitdagende taakeisen en verlagen van belemmerende taakeisen. De meetschaal is opgesteld 
op basis van het job demands en resources model (JD-R model) dat onderscheid maakt 
tussen enerzijds job demands die spanning opleveren en anderzijds job resources die zorgen 
voor motivatie (Bakker, 2007). Het JD-R model wordt ondersteund door veel onderzoeken 
waarmee het een van de meest populaire benaderingen is in de psychologie van arbeid en 
gezondheid (Schaufeli, 2013).  
 
Wat is het belang van job crafting? Het belang van job crafting kan worden gezien tegen de 
achtergrond van maatschappelijke en economische ontwikkelingen zoals individualisering, 
flexibilisering, arbeid & gezondheid en vergrijzing. Vanuit individualisering is job crafting van 
belang omdat hiermee de individuele resources van werknemers volledig kunnen worden 
benut (Berg, 2008). Petrou (2016) concludeert dat verandering en flexibilisering vraagt om 
proactief gedrag. Als job crafting optreedt in een verandercontext dan ontstaat 
empowerment waarbij een eventuele weerstand tegen veranderen wordt omgezet in 
proactief gedrag. Voor arbeid, gezondheid en vergijzing is job crafting van belang omdat 
werknemers hiermee hun baan kunnen laten aansluiten bij de eigen behoefte en sterkte 
(Dorenbosch, 2013). Voor ouderen is job crafting cruciaal voor duurzame inzetbaarheid 
omdat met de leeftijd verschillen toenemen waarbij motieven en capaciteiten veranderen 
(Kooij, 2016). Er kan worden geconcludeerd dat job crafting van belang is in de huidige 
maatschappelijke en economische context en het is daarom nuttig om meer kennis te 
hebben over de werking van job crafting. 
 
Hoe bevorder je job crafting? Op basis van de geraadpleegde literatuur kan het bevorderen 
van job crafting worden opgedeeld in de volgende twee thema’s die in verband staan met de 
leiderschapsstijl: managementsturing en organisatiecontext. Door de manier van 
managementsturing aan te passen kan het optreden van job crafting worden beïnvloed. Berg 
(2008) stelt in dit verband dat een kleine verandering in managementstijl grote uitkomsten 
kan betekenen voor het job crafting gedrag bij werknemers. Hij benadrukt hierbij dat 
profijtelijke vormen van job crafting moeten worden bevorderd en kostbare vermeden. 
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Diverse onderzoeken zoals van Berg (2010) en Kim (2016) concluderen dat autonomie van 
werknemers het optreden van job crafting positief beïnvloed. Niessen (2016) daarentegen 
komt tot de conclusie dat autonomie job crafting niet voorspelt. Uit onderzoek naar het 
optreden van job crafting bij duo werkers door Peeters (2016) blijkt dat het stimuleren van 
job crafting binnen organisaties waardevol is omdat het zich verspreid onder de werknemers 
en kan helpen bij veranderingen. Zij roept op om job crafting via empowerment bij 
werknemers te stimuleren. Onder empowerment kan worden verstaan het overdragen of 
delegeren van macht aan werknemers (Ozaralli; 2003; London; 1993 & Burke; 1986). 
Empowerment vormt vervolgens de basis voor job crafting waarbij de overgedragen of 
gedelegeerde macht wordt gebruikt om de eigen baan vorm te geven. Bakker (2012) 
concludeert dat door werknemers regelmatig te laten rapporteren over werkhulpbronnen 
en taakeisen proactief gedrag en job crafting kunnen worden gestimuleerd. Het belang van 
de context op het ontstaan van job crafting blijkt uit de volgende studies. Berdecchia (2016) 
komt tot de conclusie dat de context mede het optreden van job crafting bepaalt. Job 
crafting kan bijvoorbeeld worden gefaciliteerd met job design maatregelen zoals het 
verhogen van structurele- en sociale hulpbronnen. Dit blijkt niet op te gaan voor contexten 
zoals bijvoorbeeld kennisorganisaties waarin job crafting minder optreedt door de hoge 
sociale kosten en de lage instrumentele waarde. Berg (2010) stelt dat er verschil is in het 
toepassen van job crafting tussen hoge- en lage rangen. Hoge rangen blijken hun job crafting 
gedrag aan te passen aan hun eigen verwachting en lage rangen gaan meer job crafting 
uitdagingen aan binnen hun eigen functieomschrijving. Uit onderzoek van Petrou (2016) 
volgt dat job crafting een gunstige invloed heeft op de motivatie en prestaties binnen een 
context van organisatieverandering. De toegepaste verandercommunicatie en de regulatory 
focus theorie zijn hierbij van belang voor het optreden van job crafting. De regulatory focus 
theorie onderscheidt enerzijds een promotiefocus waarbij werknemers uitdagingen 
aangegaan en anderzijds een behoudende preventiefocus. Een promotiefocus voorspelt een 
sterke leeroriëntatie en meer job crafting gedrag bij goede communicatie. Een 
preventiefocus veroorzaakt meer job crafting gedrag als de communicatie niet aan de 
voorkeur voldoet. Brenninkmeijer (2015) concludeert dat job crafting bij werknemers met 
een lage promotiefocus moet worden gestimuleerd omdat deze van nature minder job 
crafting gedrag vertonen. De conclusie is gerechtvaardigd dat managementsturing en de 
context het optreden van job crafting kunnen beïnvloeden en dit ondersteunt de hypothese 
dat er een verband is tussen leiderschap en job crafting. 
 
Wat kan je met job crafting in relatie tot werknemers? In veel organisaties wordt aandacht 
besteed aan medewerkerstevredenheid. Het idee hierachter is dat tevreden en betrokken 
werknemers meer gemotiveerd zijn en daardoor betere prestaties leveren. De vraag die in 
het geval van job crafting van belang lijkt is: wat kan je met job crafting in relatie tot 
tevredenheid, betrokkenheid en prestaties? Wat betreft betrokkenheid en prestaties komt 
Bakker (2012) tot de conclusie dat proactieve werknemers die job craften meer betrokken 
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zijn en meer presteren. Tims (2015) concludeert dat werknemers hun betrokkenheid kunnen 
vergroten door job crafting. Uit het onderzoek van Vogt (2016) volgt dat job crafting een 
voorspeller is van betrokkenheid. Bakker (2016) concludeert dat job crafting interpersonele 
processen initieert. Hiermee kunnen mogelijk betrokkenheid en prestaties worden 
overgedragen naar collega’s. Tevredenheid is onderzocht in relatie tot de persoonlijkheid 
van medewerkers. Bipp (2015) komt in dit verband tot de conclusie dat een hogere graad 
van compabiliteit tussen persoonlijkheid en werksituatie meer werktevredenheid oplevert. 
Hierbij streven werknemers met een toenaderende persoonlijkheid naar het verhogen van 
hulpbronnen en taakeisen en met een vermijdende persoonlijkheid naar het verlagen van 
belemmerende taakeisen. Uit onderzoek van Tims (2016) volgt dat door het craften van 
hulpbronnen en taakeisen werknemers proactief hun baan optimaliseren en tenslotte hun 
werk als zinvol ervaren. Samenvattend betekent dit dat job crafting kan bijdragen aan een 
voedingsbodem voor tevredenheid, betrokkenheid en prestaties van medewerkers en 
hiermee aan medewerkerstevredenheid. 
 
Wat zijn de beperkingen en randvoorwaarden van job crafting? De in de literatuur gevonden 
beperkingen en randvoorwaarden van job crafting hebben betrekking op de volgende 
thema’s: werkervaring, organisatiedoelen, werkbelasting, management, beoordeling 
functioneren. Niessen (2016) stelt dat werknemers met een substantiële werkervaring 
kunnen job craften. Petrou (2012) geeft aan dat sommige managers het idee van job crafting 
verwerpen. Als job crafting echter in lijn ligt met de organisatiedoelen dan moet het worden 
aangemoedigd door bijvoorbeeld een empowerde manier van leidinggeven. Weseler (2016) 
concludeert dat managers moeten controleren of de uitbreiding van taken, als gevolg van 
job crafting, niet een te intensieve werkbelasting inhouden met het risico op overbelasting 
en stress. Managers moeten ook reductiegedrag in de gaten houden en dan vooral reductie 
van relaties omdat hierbij het risico bestaat van isolatie van de teamleden. Petrou (2012) 
waarschuwt dat excessieve vormen van job crafting kunnen leiden tot ongewenste zaken als 
rolonduidelijkheid, oneerlijkheid en verstoorde groepsdynamiek of managementsturing. 
Weseler (2016) concludeert dat werknemers zelf reductiegedrag als contraproductief en 
uitbreidinggedrag als productief beoordelen. Managers beoordelen prestaties hoger 
wanneer werknemers taken uitbreiden en lager als zij relaties reduceerden. Dit vormt een 
aanwijzing voor een mogelijk negatieve kant van job crafting waarbij medewerkers op hun 
job crafting gedrag worden beoordeeld en niet op basis van hun prestaties. Er kan worden 
geconcludeerd dat de in de literatuur genoemde beperkingen en randvoorwaarden van job 
crafting van belang zijn voor de manier waarop job crafting optreedt binnen een organisatie. 
Dit betekent voor zowel werknemers als leidinggevenden een aandachtspunt bij het 
hanteren van job crafting in relatie tot de genoemde thema’s. 
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2.2 Transformationeel leiderschap 
Welke vormen van leiderschap kan je onderscheiden in relatie tot job crafting? In de 
literatuur zijn de volgende leiderschapsstijlen aangetroffen die in relatie staan tot job 
crafting: transformationeel-, transactioneel-, dienend- en zelfleiderschap. Transformationeel 
leiderschap werd in 1978 geïntroduceerd door Burns en vormt een populair concept om 
leiderschapsstijlen in kaart te brengen (Bass, 2003). Avolio onderscheidt bij 
transformationeel leiderschap de volgende vier eigenschappen: charismatische invloed, 
inspirerende motivatie, intellectuele motivatie en individuele betrokkenheid (Bass, 2003; 
Avolio, 1999). Transactioneel leiderschap zorgt voor een relatie tussen werknemer en 
leidinggevende gebaseerd op gespecificeerde verwachtingen, duidelijke 
verantwoordelijkheden, onderhandelen over contracten, erkenning van prestaties (Bass, 
2003). Bass concludeert uit zijn onderzoek naar de invloed van transformationeel 
leiderschap en transactioneel leiderschap dat transactioneel leiderschap nodig is voor het 
bereiken van duidelijke normen en verwachtingen van prestaties. Transformationeel 
leiderschap bouwt daarop voort door een hoger gevoel van identificatie te geven aan volgers 
(Bass, 2003; Shamir, 1998). Geyer stelt dat transactioneel leiderschap de korte- en 
transformationeel leiderschap de lange termijn prestaties voorspelt (Bass, 2003; Geyer, 
1998). De Groot komt tot de conclusie dat het effect van transformationeel leiderschap op 
een groep dubbel zo groot is dan van transactioneel leiderschap (Bass, 2003; DeGroot et al. 
2000). Bij dienend leiderschap is het uitgangspunt dat leiders primair in de behoefte van de 
volgers moeten voorzien (Stone, 2004; Greenleaf, 1969). Er zijn hierbij de volgende 
overeenkomsten met transformationeel leiderschap: mensgericht, geeft buitengewone 
vrijheid aan volgers, dynamisch, delegatie van taken, empowerment. Het verschil met 
transformationeel leiderschap is vooral de focus van de leider die bij transformationeel 
leiderschap gericht is op de organisatie doelen en bij dienend leiderschap op het dienen van 
volgers. Zelfleiderschap is een zelf beïnvloedingsproces waarmee werknemers zichzelf leiden 
en motiveren om zich op de gewenste manier te gedragen en te functioneren (Breevaart, 
2016; Manz, 1986). Zelfleiders zeggen meer besluitvaardig, doelgericht en gevoel van 
eigenaarschap over hun werk te hebben. Dit kan worden gelinkt aan positieve gevolgen als 
flexibiliteit, tevredenheid en productiviteit (Breevaart, 2016; Neck en Houghton, 2006). 
Er kan worden geconcludeerd dat transformationeel leiderschap een mensgerichte vorm van 
top-down aansturing is waarbij de focus ligt op het behalen van de organisatiedoelen. Job 
crafting vertoont overeenkomsten met zelfleiderschap waarbij volgers zichzelf bottom-up 
motiveren tot het gewenste gedrag en functioneren. Transactioneel leiderschap is in relatie 
tot job crafting van belang om de randvoorwaarden en beperkingen in relatie tot de 
organisatiedoelen met volgers vast te stellen. 
 
Welke leiderschapsstijl is geschikt in relatie met job crafting? Van de onderzochte 
leiderschapsstijlen lijkt transformationeel leiderschap het best aan te sluiten bij job crafting. 
Transactioneel leiderschap sluit minder aan bij job crafting omdat het ten eerste uitgaat van 
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gespecificeerde verwachtingen tussen leidinggevende en volger en het ten tweede 
ontbreekt aan motivatiekracht om de empowerment bij volgers te vergroten (Tims, 2011; 
Bass, 1985). Dienend leiderschap en zelfstandig leiderschap ondersteunen het bottom-up 
proces en sluiten wat dit betreft dus aan bij job crafting. Bij job crafting is echter ook een 
afbakening nodig en focus op bedrijfsdoelen en dat ontbreekt bij deze leiderschapsstijlen. 
Transformationeel leiderschap heeft als eigenschappen inspirerende motivatie en 
individuele betrokkenheid (Bass, 2003;Avolio, 1991). De hierbij behorende kenmerken zoals 
mensgericht, buitengewone vrijheid aan volgers, dynamisch, delegatie en empowerment 
kunnen worden samengevoegd in de volgende twee groepen: autonomie en motivatie. Uit 
een aantal onderzoeken blijkt dat autonomie van werknemers job crafting stimuleert. Zo 
concludeert Slemp (2015) dat het ondersteunen van autonomie een gunstige context vormt 
voor meer werktevredenheid en job crafting. Deze context kan worden gecreëerd door de 
leiderschapsstijl aan te passen van een controlling stijl naar een meer autonomie 
ondersteunende stijl. Ook werknemers kunnen hun baan zo craften dat hun leidinggevende 
meer autonomie toestaat. Tims (2016) stelt dat zinvol werk kan worden bereikt door job 
crafting. Voor leidinggevenden betekent dit dat ruimte moet worden gegeven aan 
zelfleiderschapsgedrag. Onderzoek van Arnold (2007) sluit hierbij aan met de conclusie dat 
zinvol werk de relatie transformationeel leiderschap met psychisch welzijn medieerde. 
Transformationeel leiderschap kan hiermee een zinvolle context creëren die gunstig is voor 
het psychisch functioneren van volgers. Vogt (2016) stelt dat job crafting moet worden 
aangemoedigd door het voorzien in hulpbronnen, zoals autonomie en het stimuleren van 
proactief gedrag. Een aantal onderzoeken ondersteunen de stelling dat transformationeel 
leiderschap zorgt voor een betere motivatie van werknemers. Zo vindt Gooty (2009) een 
relatie tussen transformationeel leiderschap en psychologische hulpbronnen (PsyCap) die 
bestaan uit de onderdelen hoop, zelfwerkzaamheid, veerkrachtigheid en optimisme. Dit 
betekent dat transformationele leiders werknemers kunnen enthousiasmeren tot het 
toepassen van hun psychologische werkhulpbronnen. Uit onderzoek van Jordan (2015) blijkt 
dat transformationeel leiderschap in de gezondheidszorg zorgt voor verandering van de 
organisatiecultuur en vervolgens organisatieverandering. Schaufeli (2013) stelt dat 
transformationeel leiderschap kan aansluiten op het motivatieproces in het JD-R model en 
onderdeel uitmaken van de energiebronnen in dit model. Hij plaatst hierbij wel de 
kanttekening dat dit zowel kan leiden tot energie- als stressreacties. Er kan worden 
geconcludeerd dat er diverse aanwijzingen zijn dat transformationeel leiderschap job 
crafting kan stimuleren. Ten eerste gebeurt dit door het zorgen voor een gunstige context op 
het gebied van autonomie en het stimuleren van proactief gedrag. Ten tweede door een 
hogere motivatie, het toepassen van psychologische werkhulpbronnen en energiebronnen 
volgens het JD-R model. Bovendien stelt transformationeel leiderschap grenzen aan het job 
crafting gedrag doordat het focust op organisatiedoelen. 
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Wat kan je met transformationeel leiderschap in relatie tot job crafting? In de literatuur 
komen hierover de volgende aspecten naar voren: empowerment, resourcevolle omgeving. 
Een kenmerk van transformationeel leiderschap is empowerment bij volgers waardoor deze 
meer macht krijgen en in staat worden gesteld tot het uitvoeren hiervan. Volgers kunnen 
hierdoor eerder geneigd zijn om nieuwe uitdagende taakeisen aan te gaan en hulpbronnen 
te zoeken waarbij belemmerende taakeisen taken worden verlaagd. Een aantal onderzoeken 
ondersteunen de theorie dat empowerment job crafting stimuleert waaronder dat van 
Peeters (2016). Afsar vond een relatie tussen transformationeel leiderschap en 
psychologische empowerment wat staat voor de volgende vier cognities: eigenwaarde, 
zelfwerkzaamheid, impact en autonomie (Afsar, 2014; Thomas, 1990). Tenslotte volgde uit 
het onderzoek van Ozarelli (2003) dat transformationeel leiderschap bijdraagt aan zelf 
beoordeelde empowerment van volgers. Hiernaast blijkt transformationeel leiderschap ook 
een resourcevollere omgeving te creëren wat gunstig is voor het optreden van job crafting 
omdat dit een kans biedt om de eigen hulpbronnen volledig te benutten (Berg, 2008). 
Breevaart (2016) concludeert dat transformationeel leiderschap en zelfstandig leiderschap 
een positieve relatie hebben met werk-betrokkenheid en prestaties. Voor transformationeel 
leiderschap geldt dit meer als werknemers behoefte hebben aan leiderschap en voor 
zelfstandig leiderschap als er hieraan minder behoefte is. Er blijkt tevens dat 
transformationeel leiderschap inspireert tot het aangaan van uitdagingen wat een positief 
effect heeft op prestaties (Breevaart, 2016; Wang, 2011). Verder concludeert zij dat meer 
transformationeel leiderschap zorgt voor een resourcevollere omgeving. Tims (2011) vindt 
een positief verband tussen transformationeel leiderschap met werk-betrokkenheid. Hierbij 
wordt een resourcevolle omgeving gecreëerd en dat is belangrijk voor werk-betrokkenheid.  
 
In tabel 1 is een samenvatting opgenomen van de kenmerken van transformationeel 
leiderschap die job crafting stimuleren. 
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2.Veronderstelt mechanisme 3.Verklaring in relatie tot het 
optreden van job crafting 
 
Delegatie van taken Delegatie van taken resulteert in 
autonomie. Autonomie stimuleert job 
crafting. 
Autonomie stimuleert job crafting 
volgens diverse onderzoeken zoals 
van Berg (2010), Slemp (2015) en 
Kim (2016). Het onderzoek van 
Niessen (2016) spreekt dit tegen. 
Dynamisch Door dynamisch op de behoefte van 
de werknemer in te spelen kan job 
crafting worden bevorderd. 
Indien een individu bijvoorbeeld de 
juiste communicatie krijgt dan 
heeft dit invloed op de mate van 
job crafting (Petrou, 2016). 
Empowerment De motivatiekracht van 
transformationeel leiderschap kan 
empowerment bevorderen (Tims, 
2011; Bass, 1985) 
Diverse onderzoeken melden dat 
job crafting via empowerment kan 
worden bevorderd. Bijvoorbeeld: 




De focus op organisatiedoelen zorgt 
voor afbakening van het job crafting 
proces. 
Dit kan een randvoorwaarde zijn 




Buitengewone vrijheid resulteert in 
autonomie (zie delegatie van taken). 
Dit kan een risico vormen voor het 
optreden van buitensporig job 
crafting gedrag (Petrou, 2012). 
Mensgericht De manager kan inspelen op de 
behoefte van de individuele 
werknemer zoals het stimuleren van 
proactief gedrag. 
Job crafting kan worden gezien als 
een vorm van proactief gedrag 
(Bakker, 2012) 
Motivatie Door het motivatieproces bij 
transformationeel leiderschap gaan 
werknemers hulpbronnen toepassen 
volgens Gooty (2009) en Schaufeli 
(2013). 
Het toepassen van hulpbronnen 
behoort tot de dimensies volgens 




Hierdoor kunnen werknemers hun 
eigen hulpbronnen volledig benutten 
(Berg, 2008) 
Een resourcevolle omgeving 
stimuleert job crafting (Tims, 
2012). 
 
Uit de literatuur blijkt dat transformationeel leiderschap een aantal kenmerken heeft die job 
crafting bevorderen. Volgens de meetschaal van Tims (2012) kan job crafting worden 
opgedeeld in de volgende vier dimensies: structurele- en sociale hulpbronnen, uitdagende- 
en belemmerende taakeisen. Het is aannemelijk dat transformationeel leiderschap op alle 
vier de dimensies een stimulerend effect heeft. De verklaring hiervoor is dat empowerde 
werknemers meer taken op zich nemen en hiervoor extra hulpbronnen inschakelen. 
Belemmerende taakeisen zullen worden afgestoten om de uitdagende taakeisen te kunnen 
uitvoeren. Dit leidt tot de volgende hypothese: 
 
Hypothese 1: Transformationeel leiderschap heeft een positief verband met job crafting. 
Pagina 24 van 59 
 
________________________________________________________________________________ 
Empowerment to the employees?! – Fred van der Meeren – Maart 2017 
 
 
2.3 Behoefte aan structuur en leeftijd 
Uit het onderzoek van Solberg (2016) volgt enerzijds dat overbelasting van werknemers een 
negatief verband heeft met job crafting en anderzijds dat flexibele werknemers minder job 
craften in overbelaste situaties. Opmerkelijk was dat de relatie tussen overbelasting en job 
crafting positief was bij flexibele werknemers en leiders met een lage behoefte aan 
structuur. Op basis van deze resultaten adviseert Solberg om ten eerste verder onderzoek te 
doen naar de invloed van behoefte aan structuur op de werkcontext en hoe dit vervolgens 
het gedrag van werknemers beïnvloed. Ten tweede is verder onderzoek nodig om het 
verband tussen leiderschapsfactoren in relatie tot werknemers proactief gedrag beter te 
begrijpen. Dit onderzoek sluit hierbij aan door de relatie tussen transformationeel 
leiderschap en job crafting te modereren met behoefte aan structuur van werknemers. In 
figuur 1 is het conceptueel model opgenomen. 
 










Het lijkt aannemelijk dat werknemers met meer behoefte aan structuur minder job craften 
omdat het hun meer tijd kost om structuur in hun werkzaamheden aan te brengen. Binnen 
de afzonderlijke vier dimensies van job crafting zullen zij naar verwachting daarom minder 
geneigd zijn tot het verhogen van hulpbronnen en uitdagende taakeisen. Naar verwachting 
zullen zij meer belemmerende taakeisen willen verlagen omdat zij hiermee meer tijd krijgen 
om structuur aan te brengen in hun werkzaamheden. Dit leidt tot de volgende hypothesen: 
 
Hypothese 2: Bij werknemers met meer behoefte aan structuur is het positieve verband 
tussen transformationeel leiderschap en job crafting zwakker. 
Hypothese 3: Bij werknemers met meer behoefte aan structuur is het positieve verband 
tussen transformationeel leiderschap en het verlagen van belemmerende taakeisen sterker. 
 
Het lijkt aannemelijk dat de leeftijd van werknemers het optreden van job crafting 
beïnvloed. Oudere werknemers kennen namelijk beter hun mogelijkheden en grenzen en 
zullen daarom vaker hun werkhulpbronnen verhogen en belemmerende taakeisen verlagen. 
Jongere werknemers zijn naar verwachting ambitieuzer dan oudere en zij zullen meer 
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Hypothese 4: Bij oudere werknemers is het positieve verband tussen transformationeel 
leiderschap en job crafting sterker. 
Hypothese 5: Bij oudere werknemers is het positieve verband tussen transformationeel 
leiderschap en het verhogen van uitdagende taakeisen zwakker. 
 
3. Methodologie 
Dit hoofdstuk beschrijft de methodologie waarmee de hypothesen worden getoetst die 
voortkomen uit het literatuuronderzoek. De Man (2001) geeft aan dat de methodologie van 
een onderzoek gaat over het inrichten van waarnemingen, het verwerken van gegevens, het 
definiëren van begrippen en het gebruik van statistiek. Dit resulteert in de volgende indeling 
van dit hoofdstuk. In paragraaf 3.1 wordt de methode van onderzoek behandeld met de 
hierbij behorende kenmerken. In 3.2 worden de onderzoekspopulatie en manier van 
dataverzameling beschreven. De operationalisatie van de begrippen en de toegepaste 
meetschalen worden in 3.3 toegelicht. De systematiek van data-analyse met behulp van 
SPSS komt in 3.4 aan de orde. Tenslotte volgt in 3.5 een overzicht van de methodologische 
issues. 
 
3.1 Methode van onderzoek 
De methode van onderzoek wordt aan de hand van de volgende vragen toegelicht: welke 
zijn er beschikbaar, welke worden er toegepast, welke wordt er gekozen, wat zijn de 
kenmerken? 
 
Onderzoeksmethoden kunnen worden getypeerd volgens de volgende indeling: experiment, 
survey en gevalsstudie (Van der Zwaan, 1995). Bij deze methoden kunnen de volgende drie 
dimensies worden onderscheiden: het aantal eenheden, het aantal variabelen, de controle 
mogelijkheden. Voor het onderzoek naar het verband tussen transformationeel leiderschap 
en job crafting zijn het aantal eenheden en variabelen groot en is de controlemogelijkheid 
beperkt. Een experiment valt hiermee als methode af omdat hierbij het aantal eenheden en 
variabelen klein en de controlemogelijkheid sterk is. Een gevalsstudie beperkt zich tot één 
geval, het aantal variabelen is groot en de controlemogelijkheid is zwak. Dit type onderzoek 
valt hiermee af omdat het slechts een uitspraak doet over één geval en niet de gewenste 
mogelijkheid biedt tot generalisatie van de kennis naar andere situaties. De survey wordt 
getypeerd door een groot aantal eenheden en variabelen en een beperkte controle 
mogelijkheid en het sluit hiermee aan bij het doel van het onderzoek. Het toetsen van een 
mogelijk verband tussen variabelen en het, onder voorbehoud, generaliseren van de 
resultaten naar andere situaties. Er zijn hiervoor een groot aantal eenheden beschikbaar in 
de vorm van een organisatie met 1000 werknemers en het aantal variabelen dat het verband 
beïnvloedt is groot. Dit leidt tot een soort van “natuurlijke verwantschap” tussen het 
onderzoeksdoel en de onderzoeksmethode survey (Van Zanten, 2006; Van der Zwaan, 1995). 
De beperkte controle mogelijkheid bij een survey van bijvoorbeeld de steekproeftrekking en 
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samenstelling van de populatie is een aandachtspunt dat bij de methodologische issues aan 
de orde komt in paragraaf 3.5. 
 
Uit het literatuuronderzoek kwam naar voren dat job crafting kwantitatief is onderzocht in 
diverse vormen van survey onderzoek zoals, longitudinaal-, dagboek- of cross-sectioneel 
onderzoek (Petrou, 2016 en Petrou, 2012 en Berdicchia, 2016). Bij een longitudinale survey 
wordt de data op verschillende momenten waargenomen. Hierdoor ontstaat er inzicht in de 
ontwikkeling van de onderzoeksvariabelen in de tijd. Een dagboek onderzoek wordt door de 
respondent zelf bijgehouden waardoor er naast de dimensie tijd ook per individu meetdata 
beschikbaar komen. Een cross sectioneel onderzoek meet op één moment waarbij data 
beschikbaar komen van twee of meerdere groepen (Ten Hacken, 2008). Het biedt hierbij de 
mogelijkheid om met relatief weinig tijd en kosten veel data te verzamelen over een grote 
onderzoekspopulatie. Het voordeel van een longitudinaal onderzoek is dat er een 
verandering in de tijd kan worden gemeten. Hiermee kan bijvoorbeeld worden onderzocht 
of een andere leiderschapsstijl op dezelfde groep in dezelfde context invloed heeft op de 
mate van job crafting. Het voordeel van een dagboekonderzoek is hierbij nog dat naast de 
verandering in de tijd ook de verandering per individu kan worden onderzocht.  
 
Als onderzoeksmethode wordt er gekozen voor een cross-sectionele survey en niet voor een 
longitudinaal- of dagboekonderzoek om een tweetal redenen. Een longitudinaal- of dagboek 
onderzoek is om praktische redenen niet mogelijk, vanwege de benodigde tijd en 
(organisatie)kosten. Bovendien is het wenselijk om eerst het verband tussen de variabelen 
transformationeel leiderschap en job crafting aan te tonen. Vervolgens kan het nuttig zijn 
om onderzoek te doen naar de ontwikkeling van de variabelen tijd en individu via een 
longitudinaal- of dagboekonderzoek. 
 
De kenmerken van het cross-sectionele survey onderzoek kunnen als volgt worden 
samengevat. Ten eerste betekent cross-sectioneel dat de variabelen bij verschillende 
objecten, in dit geval werknemers, zijn waargenomen (Ten Hacken, 2008). Ten tweede vindt 
er een statistische analyse plaats van de resultaten waardoor er een betrouwbare uitspraak 
kan worden gedaan over de mogelijk aangetroffen verbanden. Ten derde kan er met de 
resultaten toetsing plaatsvinden van de hypothesen die door middel van een beschrijving en 
mogelijke verklaring worden gerapporteerd. Tenslotte kan de verkregen informatie, onder 




De methode van dataverzameling wordt toegelicht door een beschrijving van de populatie, 
de statistische basis voor de steekproef en de manier waarop de survey plaatsvond. 
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Bij een populatie kan er onderscheid worden gemaakt tussen de eigenschappen en de 
eenheden van die populatie (Baarda en De Goede, 2001). De populatie bestaat uit 
werknemers van een technisch dienstverlenend bedrijf dat een geschikt steekproefkader 
lijkt te hebben voor dit onderzoek om de volgende redenen. Ten eerste lijkt het, met circa 
1000 werknemers in Nederland, geschikt voor een steekproef van voldoende omvang. Ten 
tweede richt het bedrijf zich voornamelijk op technische dienstverlening waarmee een 
relatief homogene populatie ontstaat van werknemers met een technische of 
administratieve achtergrond. Dit lijkt gunstig voor de significantie van de 
onderzoeksresultaten. Ten derde bestaat de organisatie uit divisies die zijn opgesplitst in 
units met circa 25 tot 30 werknemers. Hierdoor ontstaat een relatief platte 
organisatiestructuur die geschikt lijkt voor het optreden van job crafting. De unitmanager 
heeft namelijk direct zicht op de werkzaamheden en zal eerder geneigd zijn om werknemers 
vrij te laten in de uitvoering wat overeenkomsten heeft met job crafting. Tenslotte zijn in de 
branche kwaliteitssystemen, procedures en dus structuur van belang. Dit vertoont 
raakvlakken met de modererende variabele behoefte aan structuur waarbij deze structuur 
als het ware al is ingebouwd in de organisatie. De eigenschappen van de populatie kunnen 
hiermee worden samengevat als homogeen qua werkgebied en organisatiestructuur en 
heterogeen qua opleidingsniveau en werkzaamheden.  
 
Wat is de statistische basis voor de steekproef? Van der Zee stelt dat er voor statistische 
analyses mag worden uitgaan van een normale verdeling van een variabele als er 30 of meer 
onderzoekseenheden in een categorie zitten (Van Zanten, 2006; Van der Zee, 2004, p36). 
Het onderzoek bestaat uit de 2 variabelen job crafting en transformationeel leiderschap 
waarbij job crafting is onderverdeeld in 4 dimensies. Dit betekent dat er in totaal 5 
variabelen of categorieën zijn waarvoor per categorie 30 en in totaal 150 
onderzoekseenheden nodig zijn. Dit betekent dat tenminste 15% van de populatie van 1000 
werknemers moet deelnemen aan het onderzoek, door een bruikbare vragenlijst in te 
vullen. De verwachting was dat dit aantal gehaald zou kunnen worden. 
 
De survey vond plaats via een vragenlijst met gesloten vragen die aan alle 1000 werknemers 
per email werd toegestuurd door een HR manager. In de email werden het doel van het 
onderzoek, het belang en de methode uitgelegd (bijlage 1). Via een hyperlink kon de 
vragenlijst worden geopend waarin een verdere toelichting op het onderzoek was 
opgenomen (bijlage 2). Om zoveel mogelijk respons te ontvangen werd er op de volgende 
punten aandacht geschonken aan de tekst. Wetenschappelijke termen werden omgezet in 
een meer aansprekende tekst waarbij bijvoorbeeld “transformationeel leiderschap” werd 
vervangen door “begeleiding van werknemers” en “job crafting” door “zelfwerkzaamheid”. 
Tenslotte werd de anonimiteit van de respondenten benadrukt. Uiteindelijk heeft de survey 
166 bruikbare volledig ingevulde vragenlijsten opgeleverd wat meer is dan de minimaal 
benodigde 150 en hiermee voldoet deze ruim aan de verwachting. 
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Het proces van het vertalen van een begrip in meetbare termen wordt operationalisatie 
genoemd (Baarda en De Goede, 2001). Om de begrippen uit het conceptueel model (figuur 
1) te meten worden de volgende gevalideerde meetschalen toegepast: job crafting met Tims 
(2012), transformationeel leiderschap met De Hoogh (2004), behoefte aan structuur met 
Neuberg en Newsom (1993). De meetschalen worden behandeld voor wat betreft de 
constructie, de validiteit en de betrouwbaarheid. Ten eerste is de constructie van de 
meetschaal van belang voor een eventuele replicatie van het onderzoek in de toekomst. De 
constructie betreft in dit geval de toegepaste vragen of items en het aantal 
keuzemogelijkheden op de meetschaal. Ten tweede is de validiteit van belang omdat dit de 
mate bepaalt waarin het meetinstrument of meettechniek meet wat het verondersteld 
wordt te meten (Van Zanten, 2006). Voor de validiteit moet dus worden vastgesteld of elk 
item bijdraagt aan precies die variabele die wordt bedoeld (Ten Hacken, 2008; Brinkman, 
1994, p113). Tenslotte is de betrouwbaarheid van belang bij een herhaling van het 
onderzoek. Bij het vaststellen van de betrouwbaarheid van onderzoeksresultaten gaat het er 
om aannemelijk te maken dat een herhaling van het onderzoek tot dezelfde resultaten zal 
leiden (Van Zanten, 2006). Voor een hoge betrouwbaarheid is het zaak om de interne 
consistentie, van de meetschaal, via de Cronbach’s alpha zo hoog mogelijk te maken met 
een waarde tussen de 0,7 en 0,8 (Ten Hacken, 2008). 
 
De job crafting meetschaal van Tims (2012) kent vier dimensies met in totaal 21 items die 
worden gemeten op een 5 puntsschaal (1=nooit, 5=heel vaak). De eerste dimensie 
“verhogen van sociale hulpbronnen” kent 5 items, zoals “Ik vraag mijn collega’s om advies”. 
De hulpbronnen worden hierin gedefinieerd als de aspecten van de baan die functioneel zijn 
om de doelen te bereiken en daarmee aan de taakeisen te voldoen. Zij reduceren de 
bijbehorende psychologische kosten en stimuleren persoonlijke groei, leren en ontwikkeling. 
De taakeisen worden omschreven als alle aspecten van de baan die voortdurend fysische of 
psychologische inspanning of vaardigheden vergen. De tweede dimensie “verhogen van 
structurele hulpbronnen” bevat 5 items zoals “Ik zorg ervoor dat ik mijn capaciteiten 
optimaal benut”. De derde dimensie “verhogen van uitdagende taakeisen” heeft 5 items met 
bijvoorbeeld “Als er nieuwe ontwikkelingen zijn dan sta ik vooraan om ze te horen en uit te 
proberen”. De vierde dimensie “verlagen van belemmerende taakeisen” bestaat uit 6 items 
zoals “Ik zorg ervoor dat ik niet teveel hoef om te gaan met personen wiens problemen mij 
emotioneel raken”. Tims (2013) stelt dat de meetschaal past binnen het JD-R model en deels 
aansluit bij de job crafting theorie van Wrzesniewski en Dutton (2001). De meetschaal meet 
specifiek wat werknemers aanpassen aan hun werkzaamheden. De resultaten bij de validatie 
van de meetschaal vertoonde een convergente validiteit bij correlatie met de actieve 
variabelen proactieve persoonlijkheid en persoonlijk initiatief en de inactieve variabele 
cynisme (Tims, 2012). Aanvullend correleerden de resultaten van de variabele 
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zelfrapportage van job crafting positief met werkbetrokkenheid, inzetbaarheid en prestaties. 
Dit laatste ondersteunde de validiteit van de job crafting schaal omdat deze variabelen een 
verband hebben met job crafting. De meting van de betrouwbaarheid leverde de volgende 
resultaten voor de Cronbach’s alpha: verhogen van sociale hulpbronnen: α.=.73; verhogen 
van structurele hulpbronnen: α.=.76; verhogen van uitdagende taakeisen: α.=.77; verlagen 
van belemmerende taakeisen: α.=.75. Op basis van deze resultaten kan er worden 
geconcludeerd dat de meetschaal voldoende betrouwbaar is (Tims, 2012). 
 
Het begrip transformationeel leiderschap werd gemeten met de charismatisch leiderschap in 
organisaties (CLIO) meetschaal van De Hoogh (2004). De CLIO-meetschaal is gebaseerd op 
eerdere studies waaronder de Multifactor Leadership Questionaire (MLQ) van Bass et al. (De 
Hoogh, 2004; Bass et al., 1985) en de Nederlandse versie van de Multi-Culture-Behavior-
Questionaire (MLCQ). Het doel bij de ontwikkeling van de CLIO-meetschaal was enerzijds om 
de genoemde bestaande vragenlijsten te verbeteren. Anderzijds was een belangrijk 
ontwerpelement dat de CLIO-meetschaal valide en betrouwbaar zou zijn voor gebruik voor 
verschillende doelen. De CLIO-meetschaal is allereerst gericht op charismatisch en op 
empowerment gericht leiderschap. Met dat laatste wordt bedoeld dat de leidinggevende 
individuele aandacht heeft voor zijn of haar medewerkers en hen stimuleert zelf 
verantwoordelijkheid te nemen (De Hoogh, 2004). De meetschaal bestaat uit de vier 
dimensies charismatisch en op empowerment gericht leiderschap, autocratisch-, 
transactioneel- en passief leiderschap met in totaal 27 items. Het begrip transformationeel 
leiderschap wordt gemeten met de dimensie “charismatisch en op empowerment gericht 
leiderschap” die 11 items bevat. Deze items worden gemeten met een 5 puntsschaal 
(1=nooit, 5=altijd). Een voorbeeld van een item is “Praat met werknemers over wat voor hen 
belangrijk is”. De CLIO-meetschaal kent oorspronkelijk een 7 puntsschaal die voor het 
onderzoek is omgezet in een 5 puntsschaal waardoor de vragenlijst aansluit bij de 5 
puntsschaal van de job crafting meetschaal. De volgende aspecten zijn van toepassing op de 
validiteit van de CLIO-meetschaal. Ten eerste zijn de items bij de ontwikkeling beoordeeld 
door een panel van twaalf onderzoekers uit de arbeids- en organisatiepsychologie op de 
mate waarin deze paste in de leiderschapscategorie. Ten tweede vond validatie van de CLIO-
meetschaal plaats door de stabiliteit van de factorstructuur over twee groepen te bepalen 
waarbij coëfficiënten van vergelijkbaarheid per factor werden berekend. Ten derde 
bevestigde cross-validatie op twee helften van in totaal 247 medewerkers de vier-
factorstructuur van de totale meetschaal (De Hoogh, 2004). Tenslotte bleek, overeenkomstig 
voorgaand onderzoek, dat de dimensie charismatisch leiderschap van de CLIO-meetschaal 
sterk gecorreleerd met de variabele beoordeelde effectiviteit. Op basis van de bovenstaande 
stappen, in de ontwikkeling van de CLIO-meetschaal, kan er worden geconcludeerd dat de 
validiteit hiermee voldoende lijkt gewaarborgd. De leiderschapschapsdimensies bleken 
invariant voor gebruik door de meeste groepen beoordelaars (zelf, medewerkers, collega’s, 
bazen) maar niet voor de verschillende doelen (selectie versus ontwikkeling). Dit betekent 
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dat de meetschaal kan worden toegepast op verschillende groepen werknemers zoals in het 
onderzoek de bedoeling is. Analyses indiceren een goede betrouwbaarheid voor de dimensie 
“charismatisch en op empowerment gericht leiderschap”. De Cronbach’s alpha’s voor de 
verschillende groepen bedroegen α.=.89 (medewerkers), α.=.91 (collega’s), α.=79 (bazen).  
 
Behoefte aan structuur werd gemeten met de meetschaal volgens het onderzoek van Van 
den Berg (2010). Deze meetschaal is gebaseerd op een selectie van items uit de originele 
meetschaal van Neuberg en Newsom (1993). Uit de originele meetschaal zijn de 6 items 
geselecteerd met een factorwaarde (gewogen itemscore) groter dan 0,40 die worden 
gemeten op een 5 puntsschaal (1=helemaal oneens, 5 helemaal eens). Een voorbeeld van 
een item is: “Ik raak overstuur als ik in een situatie terechtkom zonder te weten wat ik kan 
verwachten”. De meetschaal van Neuberg en Newsom (1993) bestaat oorspronkelijk uit 12 
items die worden gemeten op een 6 puntsschaal (1=helemaal oneens, 6=helemaal eens). De 
meetschaal is opgebouwd uit twee factoren. Factor 1 meet een verlangen naar structuur en 
factor 2 een reactie op een gebrek aan structuur. Neuberg en Newsom (1993) meten een 
gemiddelde betrouwbaarheid van Cronbach’s alpha α.=.77 op 6 populaties van n=205 tot 
n=969. De gemiddelde betrouwbaarheid van een re-test na 12 weken bleek goed. De 
meetschaal vertoonde een voldoende convergentie en onderscheidende validiteit bij een 
studie naar het verband met vergelijkbare meetschalen. Er kan hiermee worden 
geconcludeerd dat de validiteit en betrouwbaarheid van de vragenlijst voldoende lijken te 
zijn gewaarborgd. 
 
3.4 Data analyse 
De data analyse vond plaats met het statistische analyseprogramma SPSS 22 waarbij de 
systematiek werd gevolgd volgens Ten Hacken (2008). Dit betekent dat de volgende 
statistische elementen werden toegepast: beschrijvende statistiek, spreidingsdiagram en 
correlatiematrix, hiërarchische regressie. Dit resulteerde in de volgende aanpak. Ten eerste 
zijn alleen volledig ingevulde lijsten gebruikt voor de analyse. Ten tweede werd er met 
beschrijvende statistiek een beeld verkregen van de onderzochte populatie met bijvoorbeeld 
parameters als gemiddelde, variantie en histogrammen. Hierbij zijn de meetschalen 
ingesteld met “schaal” voor cijfers, “nominaal” voor woorden en “ordinaal” voor woorden 
met een volgorde. Ten derde werden er een spreidingsdiagram en correlatiematrix gemaakt 
waarmee de correlatie tussen de hoofdvariabelen werd bepaald inclusief de moderatoren. 
De correlatie is uitgevoerd met Pearson waarbij een significantieniveau is aangehouden van 
0,05 (5%). Tenslotte werd er een hiërarchische regressieanalyse uitgevoerd waarbij de 
variabelen werden bepaald en gecontroleerd op significantie. Met de correlatiecoëfficiënt R-
square (R2) werd het percentage bepaald waarmee job crafting (Y) door transformationeel 
leiderschap (X) kan worden verklaard. Dit verband kan worden samengevat in de volgende 
formule: Y=α+β*X. Voor de moderatoren leeftijd en behoefte aan structuur werden twee 
dummy’s opgenomen in de formule. Hierna werd dezelfde systematiek gevolgd om R2 te 
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bepalen. Via een variantieanalyse (ANOVA) werd gecontroleerd of R2 voldoende afwijkt van 
nul. Tenslotte werden bij de regressiecoëfficiënt β de t-waarde (t-toets) en bij de R2 de F-
waarde (F-toets) opgenomen. Met de uitkomst van de analyse kon al dan niet ondersteuning 
worden gevonden voor de opgestelde hypothesen. 
 
3.5 Methodologische issues 
In deze paragraaf worden methodologische issues behandeld die ten eerste verband houden 
met de invloed op meetresultaten via de Likertschalen, ten tweede met de betrouwbaarheid 
en het aantal items, ten derde met de externe validiteit of generalisatie in relatie tot het 
domein en ten vierde met de generalisatie in relatie tot de wijze van steekproeftrekking. 
 
Een Likertschaal, genoemd naar de grondlegger, is geschikt voor het meten van meningen of 
waarderingen. Aan de Likertschaal ligt een kansmodel ten grondslag (Ten Hacke, 2008; 
Slotboom, 1996). In het onderzoek wordt voor alle Likertschalen een 5 puntsschaal 
toegepast en dit wijkt af van de oorspronkelijke Likertschalen van De Hoogh (2004) voor 
transformationeel leiderschap, met een 7 puntsschaal, en Neuberg en Newsom (1993) voor 
behoefte aan structuur, met een 6-puntsschaal. Voor de meting van transformationeel 
leiderschap betekent dit dat er met 5 in plaats van 7 keuzemogelijkheden op de Likertschaal 
enerzijds een minder verfijnde meting wordt uitgevoerd. Anderzijds kan de respondent 
waarschijnlijk makkelijker een keuze maken uit 5 in plaats van 7 mogelijkheden. Voor de 
meting van behoefte aan structuur kan een respondent bij de 5 puntschaal een neutrale (het 
midden) keuze maken terwijl deze bij de originele 6 puntschaal wordt gedwongen tot een 
keuze voor de ene of andere kant van de schaal. Dit verschil in keuzemogelijkheden kan een 
ander resultaat opleveren in gemeten behoefte aan structuur als de meting wordt 
vergeleken met een meting op een 6 puntsschaal. 
 
Voor de operationalisatie van de variabelen is gebruik gemaakt van gevalideerde 
meetschalen die bij het ontwerp zijn getoetst op validiteit en betrouwbaarheid (3.4). Er mag 
daarom van uit worden gegaan dat deze aspecten hiermee voldoende zijn gewaarborgd. 
Voor de variabele behoefte aan structuur zijn 6 items toegepast volgens het onderzoek van 
Van den Berg (2010). Dit is de helft van de 12 items volgens de originele meetschaal van 
Neuberg en Newsom (1993). Als er minder items worden toegepast dan kan dit een lagere 
betrouwbaarheid opleveren (Ten Hacken, 2008; Brinkman, 1994). Doordat er alleen items uit 
de originele meetschaal zijn toegepast met een factorscore hoger dan 0,40 is de verwachting 
dat de variabele hiermee voldoende wordt gemeten. De factorscore is hier een maat voor de 
bijdrage van een item aan de verklaring van de variabele.  
 
Voor de externe validiteit is de dataverzameling van belang in relatie tot het domein waarop 
de bevindingen betrekking hebben. De externe validiteit of generaliseerbaarheid gaat over 
de vraag of er op basis van de steekproef uitspraken mogen worden gedaan over de hele 
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populatie waaruit onze steekproef afkomstig is, of zelfs daarbuiten. De externe validiteit 
heeft dus te maken met het afbakenen van het domein waarop de bevindingen betrekking 
hebben (Ten Hacken, 2008; Schijns, 2004). Het domein of de populatie waar het onderzoek 
heeft plaatsgevonden bestaat uit 1000 werknemers in een technisch dienstverlenend bedrijf. 
Deze organisatie is qua samenstelling uniek ten opzichte van andere organisaties en dit 
beïnvloedt de generaliseerbaarheid van de resultaten. Als het domein van de te 
onderzoeken populatie meer zou worden afgebakend naar bijvoorbeeld functie of 
marktsegment dan ontstaat er een homogenere steekproefpopulatie. Dit maakt het 
makkelijker om de populatie met andere populaties te vergelijken en dit verhoogt hiermee 
de mate van generaliseerbaarheid naar andere populaties met dezelfde eigenschappen. Om 
praktische redenen, als beschikbare tijd en mogelijkheden binnen de organisatie, is de 
populatie bij dit onderzoek niet verder afgebakend. 
 
Om de externe validiteit te realiseren zijn de wijze van steekproeftrekking en het optreden 
van non-respons van belang. De steekproef moet representatief zijn voor de populatie zodat 
met vertrouwen, en bepaalde statistische garanties, naar die populatie kan worden 
gegeneraliseerd. Dit vergt dat de steekproef op een bepaalde manier is getrokken. Vaak 
gebeurt dit “ad random” of aslect wat betekent dat uit een populatie een willekeurige 
selectie wordt genomen (Van Zanten, 2006). Aselect betekent dat onderzoekseenheden 
volstrekt willekeurig getrokken worden en hierdoor ontstaat een aselecte steekproef 
(Baarda en De Goede, 2001). De steekproef werd enerzijds aselect genomen door de hele 
populatie van 1000 werknemers een uitnodiging, voor deelname aan het onderzoek, te 
sturen. Anderzijds was deelname vrijwillig en hierdoor ontstaat het risico op non-respons. 
Non-respons houdt in dat bepaalde groepen meer of minder zullen deelnemen waardoor er 
vertekening kan ontstaan van het onderzoeksresultaat (Baarda en De Goede, 2001). Via de 
beschrijvende statistiek in de data-analyse wordt geprobeerd om de representativiteit van 
de steekproef en de non-respons in beeld te brengen. 
 
4. Resultaten 
De ontvangen respons op de enquête is geanalyseerd met het statistische programma SPSS 
22 en de resultaten hiervan worden als volgt gerapporteerd. Paragraaf 4.1 beschrijft de 
demografische kenmerken van de respondenten en in 4.2 worden de resultaten van de 
betrouwbaarheidsanalyse toegelicht. Paragraaf 4.3 behandelt de verdeling, gemiddelden en 
correlaties van de variabelen. In paragraaf 4.4 wordt met een hiërarchische regressieanalyse 
hypothese 1 getoetst. Tenslotte vindt in paragraaf 4.5, met een moderatieanalyse, toetsing 
plaats van hypothese 2 tot en met 5. 
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4.1 Demografische kenmerken van de groep respondenten 
In tabel 1 zijn de kenmerken opgenomen van de groep respondenten aan de hand van de 
verkregen informatie uit de enquête en vergeleken met de beschikbare informatie in het 
sociaal jaarverslag 2015 en het vacature overzicht 2016. Hieruit blijkt dat het percentage 
mannelijke en vrouwelijke respondenten van 67/33% en de gemiddelde leeftijd van 46 jaar 
overeen komt met de informatie uit het sociaal jaarverslag. Het percentage MBO en WO 
respondenten wijkt met 23/25 om 35/17 af van de informatie volgens het vacature 
overzicht. Dit kan betekenen dat WO’ers meer interesse of mogelijkheden hadden om de 
enquête in te vullen dan MBO’ers. Het gemiddelde aantal dienstjaren van de respondenten 
is 10 jaar, met een mediaan van 6 jaar, en het aantal leidinggevenden 17%. Het aantal 
fulltimers wijkt met 62% tegen 66% af van het sociaal jaarverslag. Tenslotte bedraagt de 
responsrate 16,6%. 
 
Tabel 1: Kenmerken van de respondenten 
Aspect Respondenten Sociaal jaarverslag 





Man/Vrouw (%) 67/33 68/32* -1/+1 
Gemiddelde leeftijd (jaar) 46 (mediaan 48, 
modus 52)1) 
46* 0 
Hoogst genoten opleiding 
MBO/HBO/WO (%)  
23/49/25 2) 35/48/17** -12/+1/+7 
Gemiddeld aantal 
dienstjaren (jaar) 
10 (mediaan 6) - - 
Leidinggevend (%) 17% - - 
Fulltime aanstelling (%) 62%  66%* -4 
Responsrate 166 (16,6%) 3) - - 
1. De modus is de leeftijd met de hoogste frequentie. 
2. Het percentage LBO’ers bedroeg 3% en is niet meegenomen. 
3. De enquête is naar 1000 werknemers per email toegestuurd. 
 
4.2 Betrouwbaarheidsanalyse 
De betrouwbaarheidsanalyse is uitgevoerd op de toegepaste meetschalen voor 
transformationeel leiderschap, job crafting en behoefte aan structuur. De job crafting 
meetschaal bestaat hierbij uit de vier factoren verhogen van structurele hulpbronnen, 
verhogen van sociale hulpbronnen, verhogen van uitdagende taakeisen en verlagen van 
belemmerende taakeisen. Om de betrouwbaarheid van een schaal te meten die uit een 
aantal items bestaat wordt vaak de betrouwbaarheidscoëfficiënt Cronbach’s alpha (α) 
gebruikt. Dit is een maat voor de interne consistentie van de schaal, wanneer die 
gepresenteerd zou worden door een ongewogen schaalscore (Tilburg University, 2017). De 
betrouwbaarheid van α is voldoende wanneer α is 0,8 of bij een gering aantal items wanneer 
α is 0,6 (Ten Hacken, 2008). Door het weglaten van items kan de waarde voor α worden 
verhoogd waarbij een kleine verhoging van α moet worden afgewogen tegen het verlies aan 
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informatie doordat er minder items in de schaal zijn opgenomen. In tabel 1 zijn de gevonden 
waarden voor α en het besluit over het verwijderen van items opgenomen. 
 
Uit de tabel blijkt dat de meeste waarden voor α boven de 0,8 liggen en dus voldoende 
betrouwbaar zijn. De laagst gemeten waarden voor α met 0,752 en 0,772 liggen onder de eis 
van 0,8. Er kan toch worden gesteld dat de betrouwbaarheid voldoende is omdat de 
waarden ten eerste ruim boven de minimum eis van 0,6 liggen (voor een beperkt aantal 
items) en ten tweede boven de minimum eis van 0,7 liggen die Tims (2012) hanteren voor α. 
 





Besluit over het verwijderen van items 
transformationeel 
leiderschap 
11 0,925 Geen items verwijderd want de waarde ligt 
boven de eis van 0,8. 
verhogen van structurele 
hulpbronnen 
5 0,772 Geen items verwijderd. De waarde ligt net 
onder de eis van 0,8, maar ruim boven de 
minimum eis van 0,6. Zonder item 3 was α 
0,811. Het verlies aan informatie weegt echter 
niet op tegen de hogere betrouwbaarheid. 
verhogen van sociale 
hulpbronnen 
5 0,812 Geen items verwijderd want de waarde ligt 
boven de eis van 0,8. 
verhogen van uitdagende 
taakeisen 
5 0,752 Geen items verwijderd want dit levert geen 
verbetering op.  
verlagen van 
belemmerende taakeisen 
6 0,831 Geen items verwijderd want de waarde ligt 
boven de eis van 0,8. 
behoefte aan structuur 5 (6) 0,816 
(0,659) 
Item 3 verwijderd want hiermee stijgt de 
waarde van 0,659 naar 0,816 boven de eis van 
0,8. 
 
4.3 Gemiddelden en correlaties 
Deze paragraaf behandelt de verdeling, gemiddelden en correlaties van de variabelen. De 
uitgevoerde variantieanalyse vertoont een overlap met de moderatieanalyse in paragraaf 
4.5 en is daarom ter informatie opgenomen in bijlage 3. In figuur 1 is de verdeling van job 
crafting (Y-JOB) weergegeven. Op de schaal van 21 tot en met 105 is de hoogste score 81 
met een gemiddelde van 55,8. Voor behoefte aan structuur (BAS) is op de schaal van 5 tot en 
met 25 de hoogste score 25 met een gemiddelde van 13,3. In figuur 2 is voor leeftijd op een 
schaal van 20 tot en met 70 de hoogste leeftijd 68 jaar met een gemiddelde van 46 jaar. 
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Figuur 2: De verdeling van leeftijd 
 
Tabel 3 geeft de gemiddelden, standaarddeviaties en Pearson’s correlatiecoëfficiënten van 
de variabelen. Verhogen van structurele hulpbronnen heeft met 18,42 het hoogste 
gemiddelde tegen een gemiddelde mogelijke score van 15 op de meetschaal. Dit betekent 
dat de respondenten aangeven dat zij regelmatig tot vaak hun structurele hulpbronnen 
verhogen. Verlagen van belemmerende taakeisen heeft het laagste gemiddelde met 9,64 
tegen een gemiddelde mogelijke score van 18 op de meetschaal. Dit betekent dat de 
respondenten aangeven hun belemmerende taakeisen nooit of soms te verlagen. 
Transformationeel leiderschap heeft een gemiddelde score van 32,41 en dit komt nagenoeg 
overeen met de gemiddelde mogelijke score van 33 (regelmatig) op de meetschaal. Job 
crafting kent een gemiddelde van 56,01 en dit ligt onder de gemiddeld mogelijke score van 
63 op de meetschaal. Dit houdt in dat de respondenten aangeven soms of regelmatig te job 
craften. Ook behoefte aan structuur ligt met een gemiddelde van 13,39 onder het 
gemiddelde van 15 (niet mee eens, niet mee oneens) op de meetschaal. De respondenten 
geven hiermee aan een minder dan gemiddelde behoefte aan structuur te hebben. 
De richtlijnen voor het interpreteren van de grootte van de correlatiecoëfficiënt (r-waarde) 
zijn in tabel 4 opgenomen. Er is ten eerste een lage correlatie gevonden tussen 
transformationeel leiderschap en job crafting 0,388 (<0,01) en verhogen van structurele 
hulpbronnen 0,342 (<0,01). Ten tweede is er een middelmatige correlatie met verhogen van 
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sociale hulpbronnen 0,518 (<0,01). Tenslotte blijkt er geen of nauwelijks correlatie met het 
verhogen van uitdagende taakeisen 0,283 (<0,01). Het verlagen van belemmerende 
taakeisen -0,044 (>0,05) is niet significant en vertoont daarom geen correlatie (Ten Hacke, 
2008). Wat verder opvalt, is de lage correlatie tussen behoefte aan structuur en het verlagen 
van belemmerende taakeisen met 0,298 (<0,01). Een verklaring hiervoor kan zijn dat 
werknemers met behoefte aan structuur hun belemmerende taakeisen meer verlagen om 
meer structuur te krijgen in hun werkzaamheden. De overige job crafting factoren vertonen 
geen of nauwelijks correlatie met behoefte aan structuur. Ook blijkt er een lage negatieve 
correlatie tussen leeftijd en het verlagen van belemmerende taakeisen met -0,313 (<0,01). 
Dit betekent dat ouderen hun belemmerende taakeisen niet verlagen maar zelfs verhogen in 
vergelijking met jongeren. Leeftijd vertoont verder geen of nauwelijks correlatie met de 
overige job crafting factoren.  
 
Tabel 3: Gemiddelde, standaarddeviatie en Pearson’s correlatiecoëfficienten (N=166). 
Variabele 
 
Gem. SD 1 2 3 4 5 6 7 8 
1. Transformationeel 
leiderschap 
32,41 9,56 -        
2. Job crafting 56,01 9,82 ,388** -       
3. Verhogen van 
structurele 
hulpbronnen 
18,42 3,29 ,342** ,711** -      
4. Verhogen van 
sociale hulpbronnen 
12,70 3,49 ,518** ,717** ,474** -     
5. Verhogen van 
uitdagende 
taakeisen 
15,25 4,14 ,283** ,808** ,586** ,391** -    
6. Verlagen van 
belemmerende 
taakeisen 
9,64 3,73 -,044 ,435** -,107 ,096 ,134 -   
7. Behoefte aan 
structuur 
13,39 4,54 -,112 -,058 -,212** -,005 -,234** ,298** -  
8. Leeftijd 
 
46,32 11,01 ,060 -,220** -,022 -,112 -,127 -,313** -,177* - 
* p < ,05 (tweezijdig), ** p < ,01 (tweezijdig) 
Tabel 4: Richtlijnen voor het interpreteren van de grootte van de correlatiecoëfficiënt* (Tilburg 
University) 
r-waarde Interpretatie 
0.00 < r < 0.30 nauwelijks of geen correlatie 
0.30 < r < 0.50 lage correlatie 
0.50< r < 0.70 middelmatige correlatie 
0.70 < r < 0.90 hoge correlatie 
0.90 < r < 1.00 zeer hoge correlatie 
*de absolute waarde is van belang en dus niet het plus- of minteken van de coëfficiënt 
  
Pagina 37 van 59 
 
________________________________________________________________________________ 




In deze paragraaf vindt de toetsing van hypothese 1 plaats op basis van de resultaten van de 
uitgevoerde hiërarchische regressieanalyse. 
 
Hypothese 1: Transformationeel leiderschap heeft een positief verband met job crafting. 
 
Tabel 5 toont de resultaten van de regressieanalyse, volgens de volgende formule: 
Y=α+β1*X1+β2*X2+β3*X3, met als variabelen X1= transformationeel leiderschap en 
dummyvariabelen X2=behoefte aan structuur (0=geen BAS, 1=met BAS) en X3=leeftijd 
(0=jongeren, 1=ouderen).  Behoefte aan structuur (BAS) blijkt met een waarde van 0,490 
niet significant en is daarom verwijderd uit de analyse.  
 
Tabel 6 toont de regressie met transformationeel leiderschap en leeftijd. 
R-kwadraat is 0,137 wat betekent dat het optreden van job crafting voor 13,7% wordt 
verklaard door transformationeel leiderschap. Met de regressiewaarden voor α en β is de 
volgende regressieformule af te leiden: Y= 49,837 + 0,361*X1 – 3,607*X3.  
Voor oudere werknemers geldt dat X3=1 en dat job crafting met een factor -3,607 wordt 
verminderd ten opzichte van de groep jongeren. De variabele β1 voor transformationeel 
leiderschap is 0,361 en dit betekent dat job crafting met een factor 0,361 wordt verhoogd 
met elke eenheid dat transformationeel leiderschap wordt uitgeoefend. Dit ondersteunt 
hypothese 1 die stelt dat transformationeel leiderschap een positief verband heeft met job 
crafting.  
 








t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 51,460 3,905  13,177 ,000 
TLEI ,361 ,076 ,349 4,755 ,000 
Percentile Group of BAS -,993 1,436 -,050 -,691 ,490 
Percentile Group of Leeftijd -3,709 1,451 -,189 -2,557 ,011 
a. Dependent Variable: Y-JOB 
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t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 49,837 3,115  15,998 ,000 
TLEI ,361 ,076 ,349 4,759 ,000 
Percentile Group of Leeftijd -3,607 1,441 -,183 -2,503 ,013 
a. Dependent Variable: Y-JOB 
 
Om de invloed van transformationeel leiderschap op job crafting meer specifiek te kunnen 
meten is er een regressie uitgevoerd met de variabele Y-JOB2. Dit is de som van de 
variabelen met de hoogste correlatiecoëfficiënt, volgens tabel 3, het verhogen van 
structurele- met 0,342 en sociale hulpbronnen met 0,518 (Y-STR+Y-SOC). De regressie met 
de variabelen behoefte aan structuur en leeftijd waren hierbij insignificant en moesten 
worden verwijderd. Tabel 7 toont de resultaten van de regressieanalyse waarbij R-kwadraat 
een waarde heeft van 0,242 wat inhoudt dat het optreden van het verhogen van structurele 
en sociale hulpbronnen (Y-JOB2) voor 24,2% wordt verklaard door transformationeel 
leiderschap. Met de regressiewaarden voor α is de volgende regressieformule af te leiden: 
Y= 20,796 + 0,317*X1. Hiermee wordt hypothese 1 ondersteund want dit betekent dat Y-
JOB2 met een factor 0,317 wordt verhoogd met elke eenheid dat transformationeel 
leiderschap wordt ervaren. 
 








t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 20,796 1,465  14,195 ,000 
TLEI ,317 ,044 ,492 7,280 ,000 
a. Dependent Variable: YJOB2 
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In deze paragraaf vindt de toetsing van de hypothesen 2 tot en met 5 plaats op basis van de 
resultaten van de uitgevoerde correlatie- en moderatieanalyse. 
 
Hypothese 2: Bij werknemers met meer behoefte aan structuur is het positieve verband 
tussen transformationeel leiderschap en job crafting zwakker.  
 
In tabel 8 en 9 zijn de resultaten opgenomen van de correlatie tussen transformationeel 
leiderschap en job crafting en de vier factoren van job crafting voor de twee groepen met en 
zonder behoefte aan structuur (BAS). Tabel 10 geeft de moderatiesterkte tussen de groepen 
met en zonder behoefte aan structuur, die zijn beoordeeld volgens de richtlijnen voor het 
interpreteren van de grootte van de moderatiesterkte in tabel 11. Er kan worden 
geconcludeerd dat hypothese 2 wordt ondersteund door een zwakke moderatiesterkte van 
0.189. Dit betekent dat het positieve verband tussen transformationeel leiderschap en job 
crafting voor de groep met behoefte aan structuur zwakker is.  
 
Tabel 8: Correlatie groep met behoefte aan structuur 
 TLEI Y-JOB Y-STR Y-SOC Y-UIT Y-BEL 
TLEI Pearson Correlation 1 ,275* ,205 ,449** ,126 -,044 
,697 
82 
Sig. (2-tailed)  ,013 ,064 ,000 ,261 
N 82 82 82 82 82 
 * Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 ** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
  
Tabel 9: Correlatie groep zonder behoefte aan structuur 
 TLEI Y-JOB Y-STR Y-SOC Y-UIT Y-BEL 
TLEI Pearson Correlation 1 ,464** ,452** 
,000 
86 
,580** ,401** -,052 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,634 
N 86 86 86 86 86 
 * Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
  
Tabel 10: Moderatiesterkte groepen met en zonder behoefte aan structuur (BAS) 

























0,189 0,247 0,131 0,275 -0,008 
Significant ja ja ja nee nee 
Moderatiesterkte zwak sterk zwak sterk geen 
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Tabel 11: Richtlijnen voor het interpreteren van de grootte van de moderatiesterkte (Ten Hacken, 
2008). 
Sterkte moderatie Verschil in samenhang 
geen moderatie verschil in samenhang is minder dan 0,1 
zwakke moderatie verschil in samenhang tussen 0,1 en 0,2 
sterke moderatie verschil in samenhang is 0,2 of meer 
 
Hypothese 3: Bij werknemers met meer behoefte aan structuur is het positieve verband 
tussen transformationeel leiderschap en het verlagen van belemmerende taakeisen sterker. 
 
Uit tabel 10 blijkt dat er voor het verlagen van belemmerende taakeisen (Y-BEL) met -0,008 
geen moderatiesterkte is tussen de groepen met en zonder behoefte aan structuur. 
Bovendien is de moderatiesterkte niet significant. Er is dus geen ondersteuning voor 
hypothese 3.  
 
Als er wordt gekeken naar de factoren van job crafting dan is er ten eerste met 0,247 een 
sterke moderatie van verhogen van structurele hulpbronnen en ten tweede met 0,131 een 
zwakke moderatie van verhogen van sociale hulpbronnen. Dit betekent dat het positieve 
verband tussen transformationeel leiderschap en job crafting voor de groep met behoefte 
aan structuur zwakker is voor de factoren verhogen van structurele en sociale hulpbronnen. 
 
Wat verder opvalt is dat de waarden van de groep zonder behoefte aan structuur voor alle 
factoren behalve verlagen van belemmerende taakeisen hoger liggen dan bij de groep met 
behoefte aan structuur. Er blijkt een sterke moderatie op te treden bij de factor uitdagende 
taakeisen (Y-UIT) met 0,275 maar deze is niet significant voor de groep zonder behoefte aan 
structuur. 
 
Hypothese 4: Bij oudere werknemers is het positieve verband tussen transformationeel 
leiderschap en job crafting sterker.  
 
In tabel 12 en 13 zijn de resultaten opgenomen van de correlatie tussen transformationeel 
leiderschap en job crafting en de vier factoren van job crafting voor de twee groepen 
jongeren en ouderen. Uit tabel 14 blijkt dat hypothese 4 niet wordt ondersteund doordat er 
met een waarde van -0,06 geen moderatiesterkte is tussen de groepen ouderen en 
jongeren. Dit betekent dat bij oudere werknemers het positieve verband tussen 
transformationeel leiderschap en job crafting niet sterker is dan bij jongeren. 
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Tabel 12: Correlatie tussen TLEI en de groep ouderen 
 TLEI Y-JOB Y-STR Y-SOC Y-UIT Y-BEL 









Sig. (2-tailed)  ,003 ,005 ,000 ,034 ,111 
N 84 84 84 84 84 84 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 
Tabel 13: Correlatie tussen TLEI en de groep jongeren 
 TLEI Y-JOB Y-STR Y-SOC Y-UIT Y-BEL 









Sig. (2-tailed)  ,000 ,034 ,000 ,014 ,840 
N 83 83 83 83 83 83 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).  
 
Tabel 14: Moderatiesterkte ouderen vs jongeren 



























-0,06 0,068 -0,115 -0,037 -0,198 
Significant ja ja ja ja nee 
Moderatiesterkte geen geen zwak geen geen 
 
Hypothese 5: Bij oudere werknemers is het positieve verband tussen transformationeel 
leiderschap en het verhogen van uitdagende taakeisen zwakker. 
 
Hypothese 5 wordt niet ondersteund door de resultaten van de moderatieanalyse. Uit tabel 
14 blijkt namelijk dat er met een waarde van -0,037 (<0,05) geen moderatie optreedt bij de 
factor verhogen van uitdagende taakeisen (Y-UIT). Dit betekent dat het positieve verband 
tussen transformationeel leiderschap en het verhogen van uitdagende taakeisen bij ouderen 
niet zwakker is dan bij jongeren. Uit tabel 14 blijkt dat de factor het verhogen van sociale 
hulpbronnen een zwakke moderatiesterkte oplevert met 0,115 (<0,01) bij de groep jongeren 
ten opzichte van ouderen. Dit betekent dat het positieve verband tussen transformationeel 
leiderschap en verhogen van sociale hulpbronnen zwakker is bij ouderen. 
Wat verder opvalt in tabel 14 is dat de groep ouderen met 0,198 (niet significant) een sterke 
negatieve moderatie vertoont voor het verlagen van belemmerende taakeisen. Dit zou 
inhouden dat ouderen hun belemmerende taakeisen niet verlagen maar zelfs verhogen in 
vergelijking met jongeren. 
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5. Conclusies, discussie en aanbevelingen 
Dit hoofdstuk bevat de conclusies en discussie over de onderzoeksresultaten en 
aanbevelingen voor verder onderzoek. De conclusies in paragraaf 5.1 worden beschreven 
aan de hand van aanleiding, probleemstelling en belangrijkste bevindingen. De discussie in 
paragraaf 5.2 behandelt de resultaten en interpretatie hiervan, de bijdrage aan de 
bestaande kennis en literatuur en de resultaten in vergelijking met de theoretische 
verwachtingen. Paragraaf 5.3 geeft aanbevelingen voor de praktijk. Tenslotte volgen in 
paragraaf 5.4 de methodologische beperkingen en aanbevelingen voor verder onderzoek. 
 
5.1 Conclusies 
Aanleiding van het onderzoek was om meer te weten over hoe werknemers hun werk 
zelfstandig vormgeven zonder tussenkomst van een leidinggevende. Het idee hierbij is dat 
werknemers prettiger en productiever kunnen werken als de bemoeienis van hun 
leidinggevende minimaal is. Een methode om dit te realiseren is met behulp van job crafting. 
Hiermee kunnen werknemers hun eigen baan vormgeven door het uitbreiden van 
structurele of sociale hulpbronnen, het verhogen van uitdagende taakeisen en het verlagen 
van belemmerende taakeisen (Dorenbosch, 2013). Een voorwaarde voor het kunnen 
uitoefenen van job crafting is het aanwezig zijn van een vorm van leiderschap die job crafting 
toelaat en of stimuleert. Voor de vorm van leiderschap die job crafting kan beïnvloeden is 
gekozen voor transformationeel leiderschap omdat de motivatiekracht hiervan 
empowerment kan bevorderen (Tims, 2011; Bass, 1985). Dit kan belangrijk zijn voor het 
optreden van job crafting omdat hiermee enerzijds macht aan werknemers wordt 
overgedragen en anderzijds werknemers in staat worden gesteld om deze macht uit te 
oefenen. Uit het literatuuronderzoek blijkt dat behoefte aan structuur bij managers het 
optreden van job crafting bij werknemers verminderde (Solberg, 2016). Voor de uitbreiding 
van de kennis op het gebied van job crafting lijkt het daarom interessant om meer te weten 
over de invloed van behoefte aan structuur op job crafting bij werknemers. Ook lijkt het 
aannemelijk dat leeftijd van werknemers, en dus werkervaring een rol speelt bij het 
optreden van job crafting. Hieruit komt de volgende probleemstelling naar voren. Wat is de 
samenhang tussen transformationeel leiderschap en het optreden van job crafting? En wat is 
de invloed van de behoefte aan structuur van werknemers of de leeftijd van werknemers op 
deze samenhang?  
 
De belangrijkste bevindingen worden hier samengevat aan de hand van de vijf hypothesen. 
Ten eerste ondersteunen de resultaten hypothese 1 dat transformationeel leiderschap een 
positief verband heeft met job crafting. Hiermee lijkt het veronderstelde mechanisme op te 
treden waarbij er door transformationeel leiderschap empowerment ontstaat dat 
vervolgens een stimulerend effect heeft op job crafting. De resultaten uit de 
regressieanalyse geven hierbij het volgende beeld. Ten eerste blijkt dat het job crafting 
gedrag met een waarde van 0,361 wordt verhoogd met elke eenheid dat transformationeel 
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leiderschap toeneemt. Ten tweede wordt het job crafting gedrag voor 13,7% verklaard door 
transformationeel leiderschap. Hierbij valt op dat transformationeel leiderschap 
voornamelijk de job crafting factoren verhogen van sociale- en structurele hulpbronnen 
stimuleert. Deze twee factoren samen worden voor 24,2% verklaard door transformationeel 
leiderschap. Ook hypothese 2 wordt ondersteund door de resultaten en hieruit volgt dat bij 
werknemers met meer behoefte aan structuur het positieve verband tussen 
transformationeel leiderschap en job crafting zwakker is. Dit betekent een uitbreiding van de 
bestaande kennis uit het onderzoek van Solberg (2016) dat behoefte aan structuur niet 
alleen bij managers maar ook bij werknemers het optreden van job crafting kan 
verminderen. Dit wordt ondersteund door de resultaten uit de moderatieanalyse. Uit de 
moderatieanalyse blijkt dat er een moderatiesterkte van 0,189 is tussen de groepen met- en 
zonder behoefte aan structuur.  
 
Hypothese 3 wordt niet ondersteund door de resultaten en dit betekent dat werknemers 
met meer behoefte aan structuur geen sterker positieve verband vertonen tussen 
transformationeel leiderschap en het verlagen van belemmerende taakeisen. Als er specifiek 
naar de factoren van job crafting wordt gekeken dan blijkt er wel dat de groep zonder 
behoefte aan structuur op basis van het zelf waargenomen transformationeel leiderschap 
meer job crafting gedrag vertoont op de job crafting factoren verhogen van structurele- en 
sociale hulpbronnen. Hypothese 4 dat ouderen meer job craften dan jongeren wordt 
weerlegd door de resultaten. Ouderen blijken dezelfde hoeveelheid job crafting gedrag te 
vertonen als jongere werknemers. Dit wordt ondersteund door de gevonden 
moderatiesterkte die ongeveer gelijk is aan nul. Tenslotte blijkt er uit de moderatieanalyse 
geen ondersteuning voor hypothese 5 dat oudere werknemers een zwakker positief verband 
vertonen tussen transformationeel leiderschap en het verhogen van uitdagende taakeisen. 
De moderatiesterkte tussen de twee groepen blijkt namelijk nagenoeg gelijk aan nul. Er blijkt 
wel dat jongeren op de factor verhogen van sociale hulpbronnen meer job crafting gedrag 
vertonen. Ook valt op dat de groep ouderen een sterke negatieve, maar niet significante, 
moderatie vertonen voor het verlagen van belemmerende taakeisen. Dit zou betekenen dat 
ouderen hun belemmerende taakeisen niet verlagen maar zelfs verhogen in vergelijking met 
jongeren. 
 
Samengevat luiden de belangrijkste conclusies dat transformationeel leiderschap inderdaad 
een positief verband blijkt te hebben met job crafting. Hierbij vertonen werknemers met 
behoefte aan structuur minder job crafting gedrag en dan met name voor de factoren 
structurele- en sociale hulpbronnen. Daarnaast blijkt leeftijd geen invloed te hebben op het 
verband tussen transformationeel leiderschap en job crafting. Jongeren vertonen wel meer 
job crafting gedrag voor de factor verhogen van sociale hulpbronnen. 
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In deze paragraaf worden eerst de resultaten besproken en geïnterpreteerd. Vervolgens 
wordt de bijdrage van de onderzoeksresultaten aan de bestaande kennis en literatuur voor 
de begrippen job crafting, transformationeel leiderschap en behoefte aan structuur 
toegelicht. Tenslotte vindt er een vergelijking plaats van de resultaten met de theoretische 
verwachtingen. 
 
De belangrijkste conclusie uit het onderzoek dat transformationeel leiderschap een positief 
verband blijkt te hebben met job crafting betekent dat werknemers die meer zelf 
waargenomen transformationeel leiderschap ervaren meer job craften. Dit geldt vooral voor 
de factor verhogen van sociale hulpbronnen en in mindere mate voor de factor het verhogen 
van structurele hulpbronnen. Concreet betekent dit dat een manager via het uitoefenen van 
transformationeel leiderschap zijn werknemers kan motiveren tot job crafting of onderdelen 
van job crafting gedrag. In dit verband leert de moderatie met behoefte aan structuur dat 
het niet hebben hiervan de mate van job crafting gedrag verhoogt. Dit geldt vooral voor de 
factor verhogen van structurele hulpbronnen en in mindere mate voor het verhogen van 
sociale hulpbronnen. Kennelijk kunnen werknemers zonder behoefte aan structuur 
makkelijker hun zelf waargenomen transformationeel leiderschap omzetten in job crafting 
gedrag en dan vooral in het verhogen van structurele- of sociale hulpbronnen. De 
veronderstelling dat ouderen meer job crafting gedrag vertonen dan jongeren blijkt onjuist. 
Jongeren vertonen dezelfde hoeveelheid waargenomen job crafting gedrag als ouderen 
maar zij verhogen wel meer hun sociale hulpbronnen. 
 
Uit het literatuuronderzoek volgde dat voor het bevorderen van job crafting de literatuur 
kan worden onderverdeeld in de thema’s managementsturing en organisatiecontext. 
Peeters (2016) roept op om job crafting bij werknemers te stimuleren via empowerment. 
Vervolgens zou job crafting zich verspreiden onder de werknemers. Dit wordt ondersteund 
door de resultaten waaruit enerzijds blijkt dat empowerment die werd gemeten als 
transformationeel leiderschap een positief verband blijkt te hebben met job crafing. 
Anderzijds heeft hierbij de factor verhogen van sociale hulpbronnen een sterke correlatie 
met transformationeel leiderschap bij jongeren. Dit verhogen van sociale hulpbronnen kan 
bijdragen aan het verspreiden van job crafting onder de werknemers zoals wordt 
aangegeven door Peeters. Hiermee ontstaat meer inzicht in hoe job crafting zich binnen een 
organisatie kan verspreiden. Uit het onderzoek van Petrou (2016) volgt dat de 
organisatiecontext voor wat betreft verandercommunicatie en de regulatory focus theorie 
van belang zijn voor het optreden van job crafting. De resultaten uit het onderzoek geven 
aan dat hierbij ook de contextuele aspecten leeftijd of werkervaring en de aanwezigheid van 
structuur van belang zijn. Hiermee ontstaat extra inzicht over hoe job crafting kan worden 
bevorderd voor wat betreft de organisatiecontext. In relatie tot de vraag “Wat kan je met 
job crafting in relatie tot werknemers” concludeerde Bakker (2016) dat in relatie tot 
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werknemers job crafting interpersonele processen initieert. Hiermee kunnen mogelijk 
betrokkenheid en prestaties worden overgedragen naar collega’s. Uit de resultaten blijkt dat 
zelf waargenomen transformationeel leiderschap vooral in relatie staat tot verhogen van 
sociale hulpbronnen. Met het verhogen van deze sociale hulpbronnen nemen dus de 
interpersonele processen toe. Dit ondersteunt de conclusie van Bakker dat de stimulatie van 
job crafting interpersonele processen kan initiëren. In verband met de vraag “wat zijn de 
beperkingen van job crafting” stelde Niessen (2016) dat werknemers met een substantiële 
werkervaring kunnen job craften. In dit verband maken de resultaten duidelijk dat deze 
stelling aanvulling behoeft want dit blijkt niet voor elke groep in dezelfde mate te gelden. Zo 
blijken werknemers zonder behoefte aan structuur meer te job craften. Er kan worden 
geconcludeerd dat de resultaten een verfijning geven van de stelling van Niessen. 
 
In relatie tot de vraag “welke leiderschapsstijl is geschikt in relatie tot job crafting?” stelde 
Vogt (2016) dat job crafting moet worden aangemoedigd door het voorzien in hulpbronnen, 
zoals autonomie en het stimuleren van proactief gedrag. Uit de resultaten blijkt dat meer 
zelf waargenomen transformationeel leiderschap zorgt voor meer job crafting. Dit kan 
worden veroorzaakt doordat dit zorgt voor de door Vogt geschetste autonomie en motivatie 
die vervolgens zorgt voor proactief gedrag. Gooty (2009) vond een relatie tussen 
transformationeel leiderschap en psychologische hulpbronnen. De verklaring hiervoor was 
dat transformationele leiders hun werknemers kunnen enthousiasmeren tot het toepassen 
van deze hulpbronnen. Uit de resultaten blijkt dat vooral werknemers zonder behoefte aan 
structuur lijken te reageren op transformationeel leiderschap. In het verlengde van Gooty 
lijkt het er op dat werknemers zonder behoefte aan structuur makkelijker aanspraak kunnen 
maken op hun psychologische hulpbronnen wat zich uit in job crafting. Schaufeli (2013) stelt 
dat transformationeel leiderschap kan aansluiten op het motivatieproces in het JD-R model 
en onderdeel uitmaken van de energiebronnen in dit model. Hij plaatst hierbij wel 
kanttekeningen dat dit zowel kan leiden tot energie- als stressreacties. Uit de resultaten 
blijkt dat de groep met meer behoefte aan structuur minder job crafting gedrag vertoont. Dit 
kan te maken hebben met de veronderstelling van Schaufeli waarbij behoefte aan structuur 
“meer energie kost” waardoor deze werknemers minder energie over hebben om te job 
craften.  
 
In het verlengde van de vraag “wat kun je met transformationeel leiderschap in relatie tot 
job crafting?” stellen diverse onderzoeken dat transformationeel leiderschap resulteert in 
empowerment (Afsar, 2014; Ozarelli, 2003). Vervolgens ondersteunen diverse onderzoeken 
waaronder Peeters (2016) de theorie dat empowerment job crafting stimuleert. De 
resultaten van het onderzoek bevestigen dat er inderdaad een relatie is tussen zelf 
waargenomen transformationeel leiderschap en job crafting. In dit verband ondersteunen 
de resultaten de theorie op dit onderdeel. Omdat werknemers zonder behoefte aan 
structuur hierbij meer job crafting gedrag vertonen is het mogelijk dat zij meer empowered 
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raken door transformationeel leiderschap en hierop reageren met job crafting gedrag. Dit 
sluit aan bij het onderzoek van Solberg (2016) die concludeerde dat managers met behoefte 
aan structuur job crafting gedrag afremmen. Behoefte aan structuur blijkt dus niet alleen 
van belang voor managers maar ook voor werknemers. Dit sluit tevens aan bij het onderzoek 
van Petrou (2016) die concludeert dat persoonlijke kenmerken, zoals hoge-, lage rangen, 
promotie- of preventiefocus van belang zijn bij het optreden van job crafting. Aan dit rijtje 
van Petrou lijkt dus de persoonlijke kenmerk behoefte aan structuur te kunnen worden 
toegevoegd. 
 
Er kan worden geconcludeerd dat het onderzoek de bevindingen uit de literatuur bevestigt 
dat transformationeel leiderschap en dus empowerment job crafting gedrag stimuleert. 
Volgens de theorie kan hieraan het mechanisme ten grondslag liggen dat transformationeel 
leiderschap ten eerste resulteert in empowerment van werknemers, ten tweede in 
autonomie en motivatie en tenslotte in job crafting gedrag. De veronderstelling dat leeftijd 
en dus ervaring zorgt voor meer job crafting gedrag wordt niet ondersteund door de 
resultaten. Kennelijk werkt het eerder geschetste mechanisme anders bij oudere meer 
ervaren werknemers. Dit kan worden veroorzaakt doordat ouderen door hun ervaring meer 
autonomie hebben dan jongeren. Hierdoor heeft het optreden van transformationeel 
leiderschap bij ouderen een ander effect op hen dan bij jongeren. Behoefte aan structuur 
blijkt volgens de verwachtingen uit het onderzoek van Solberg (2016) wel van belang voor 
het optreden van job crafting. Dit betekent een aanvulling op de resultaten uit dit onderzoek 
waardoor zowel de behoefte aan structuur van managers als de behoefte aan structuur bij 
werknemers de mate van job crafting beïnvloed. Dit kan worden verklaard door het 
geschetste motivatieproces in het JD-R model volgens Schaufeli (2013). Hierin hebben 
werknemers met behoefte aan structuur meer “energie” nodig om structuur aan te brengen 
in hun werkzaamheden waardoor zij minder energie hebben om te job craften. Tenslotte 
blijkt de veronderstelling dat ouderen minder uitdagende taakeisen op zich nemen niet 
bevestigd door de resultaten. Dit kan een nieuw inzicht geven in het job craft gedrag van 
ouderen omdat hieruit blijkt dat ouderen net zo ambitieus zijn als jongeren. Ouderen 
hebben op deze factor misschien wel door hun ervaring net zoveel energie over als jongeren 
om meer uitdagende taakeisen op zich te nemen.  
 
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
In deze paragraaf worden de praktische implicaties van het onderzoek voor de praktijk 
behandeld per groep belanghebbenden. Voor werknemers zijn de resultaten van belang 
want job crafting vindt plaats op hun eigen initiatief en kan diverse voordelen opleveren 
zowel voor henzelf als voor het bedrijf. Zo kunnen zij mogelijk prettiger en productiever 
werken wat kan leiden tot een betere gezondheid en meer welzijn. Het is voor werknemers 
nuttig om te weten dat zij reageren op transformationeel leiderschap van hun 
leidinggevende. Een toename van transformationeel leiderschap zal hierbij resulteren in 
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meer job crafting gedrag. Dit betekent dat wanneer dit transformationeel leiderschap 
ontbreekt zij zelf maatregelen moeten nemen om toch job crafting gedrag te kunnen 
uitoefenen. Ook moeten werknemers zich ervan bewust zijn wat de invloed is van hun 
leeftijd of behoefte aan structuur op hun job crafting gedrag. Zo blijken ouderen en jongeren 
in gelijke mate te job craften waarbij zij hun uitdagende taakeisen in dezelfde mate 
uitbreiden. Het lijkt er dus op dat ouderen in dit verband dezelfde ambities hebben als 
jongeren. Werknemers met behoefte aan structuur moeten zich realiseren dat zij meer 
moeite moeten doen om hetzelfde job crafting gedrag te kunnen vertonen. 
 
Voor managers kan het nuttig zijn om te weten dat hun transformationeel 
leiderschapsgedrag effect heeft op het job crafting gedrag van hun medewerkers. Dit 
betekent dat als zij dit gedrag voldoende vertonen hun medewerkers meer job crafting 
gedrag vertonen. Dit geldt met name voor het verhogen van structurele en sociale 
hulpbronnen maar niet voor alle medewerkers in dezelfde mate. Zo vertonen werknemers 
zonder behoefte aan structuur meer job crafting gedrag. Jongeren verhogen in vergelijking 
met ouderen meer hun sociale hulpbronnen. 
Ook voor HR-managers kan de kennis over job crafting gedrag profijt opleveren voor het 
bedrijf. Kooij (2016) stelt in dit kader dat voor ouderen job crafting cruciaal is voor duurzame 
inzetbaarheid omdat met leeftijd verschillen toenemen waarbij motieven en capaciteiten 
veranderen. Uit de resultaten blijkt dat jongeren in gelijke mate job craften als ouderen en in 
dit kader lijkt het van belang om job crafting bij ouderen te stimuleren zodat zij meer hun job 
crafting mogelijkheden kunnen benutten. Verder lijkt het zinvol om werknemers meer 
inzicht te geven in hun job crafting gedrag en de mogelijkheden hiervan. Door hieraan 
aandacht te besteden kunnen werknemers hun baan beter inrichten in het belang van 
henzelf en het bedrijf. Ook de kennis over transformationeel leiderschap kan profijt 
opleveren. Berg (2008) stelt hierover dat transformationeel leiderschap een resourcevollere 
omgeving creëert hetgeen gunstig is voor het optreden van job crafting omdat dit een kans 
biedt om de eigen hulpbronnen volledig te benutten. Dit sluit aan bij het onderzoek van 
Breevaart (2015) die concludeert dat werknemers meer betrokken zijn als hun manager 
meer transformationeel leiderschap vertoont. Transformationeel leiderschap heeft niet 
alleen een positief effect op het functioneren maar ook op het optreden van job crafting. 
Door tijdens managementtrainingen aandacht te schenken aan transformationeel 
leiderschap en job crafting kan een impuls worden gegeven aan het in kaart brengen en 
verbeteren van het job crafting gedrag van medewerkers. 
 
5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
In deze paragraaf worden de methodologische beperkingen van het onderzoek behandeld 
en de aanbevelingen voor verder onderzoek. Bij de aanbevelingen wordt er ten eerste 
uitgegaan van de beperkingen van het onderzoek en vervolgens van nieuwe ideeën die zijn 
ontstaan uit de onderzoeksresultaten en het literatuuronderzoek. 
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De volgende methodologische beperkingen van het onderzoek zijn van toepassing ten 
aanzien van de onderzoeksopzet, de externe validiteit en de toepassing van de meetschalen 
en betrouwbaarheid. De onderzoeksopzet is beperkt tot een kwantitatief cross-sectioneel 
onderzoek. Ten eerste ontbreekt hierdoor het inzicht dat een kwalitatief onderzoek kan 
geven over de optredende mechanismen rondom empowerment tussen managers en 
werknemers. Ten tweede is er geen zicht op de ontwikkeling van transformationeel 
leiderschap en job crafting in de tijd. Zo is het mogelijk dat door de verandering van 
contextuele omstandigheden de relatie tussen transformationeel leiderschap en job crafting 
verandert. De externe validiteit van het onderzoek is enerzijds beperkt tot de context van 
een technisch dienstverlenend bedrijf en anderzijds door het optreden van non-respons bij 
de survey. Hierbij kan de onderzochte populatie worden geschetst als homogeen qua aard 
van de werkzaamheden maar heterogeen in relatie tot de verschillende functies en 
opleidingsniveaus. Tenslotte kan de betrouwbaarheid allereerst zijn beïnvloed door de 
toepassing van een 5-puntsschaal voor alle meetschalen. Dit wijkt af van de oorspronkelijke 
7 puntschaal van De Hoogh (2004) en de 6 puntschaal van Neuberg en Newsom (1993). Ten 
tweede is er voor de meetschaal van de behoefte aan structuur gebruik gemaakt van 6 van 
de 12 items van de meetschaal van Neuberg en Newsom (1993). Een vermindering van het 
aantal items kan in dit verband de betrouwbaarheid verlagen (Ten Hacken, 2008; Brinkman, 
1994). 
 
Een eerste beperking van het onderzoek is dat alleen transformationeel leiderschap als 
initiator van job crafting wordt gemeten. Naast deze vorm van leiderschap zijn nog een 
aantal andere leiderschapsvormen relevant die van belang kunnen zijn voor het ontstaan 
van job crafting. Stone (2004) onderzoekt in dit kader dienend leiderschap in vergelijking tot 
transformationeel leiderschap. Bij dienend leiderschap ligt de focus van de leider meer op 
het dienen van de volgers en niet op het behalen van organisatiedoelen. Tims (2016) stelt 
dat zinvol werk kan worden bereikt door job crafting. Voor leidinggevenden betekent dit dat 
ruimte moet worden gegeven aan zelfleiderschapsgedrag van werknemers. Een aanbeveling 
voor verder onderzoek luidt daarom om verder onderzoek te doen naar dienend- of 
zelfleiderschap in relatie tot job crafting. Het idee hier achter is dat als er meer bekend is 
over andere vormen van leiderschap die job crafting stimuleren deze kennis kan worden 
toegepast in relatie tot job crafting. Dit ligt in het verlengde van de oproep van Solberg 
(2016) tot verder onderzoek naar het verband tussen leiderschapsfactoren in relatie tot 
proactief gedrag van werknemers om dit proces beter te kunnen begrijpen. 
 
Een tweede beperking is dat alleen kwantitatief onderzoek wordt gedaan. Naast kwantitatief 
onderzoek lijkt het nuttig om kwalitatief onderzoek te doen om meer te weten te komen 
over de relatie tussen leiderschap en job crafting. Door deze relatie kwalitatief te 
onderzoeken kan er namelijk meer inzicht ontstaan in de wisselwerking tussen manager en 
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werknemer. Dit inzicht ontbreekt bij kwantitatief onderzoek waarbij alleen de vier factoren 
van job crafting worden gemeten. Bakker (2012) concludeert in dit verband dat door 
werknemers regelmatig te laten rapporteren over werkhulpbronnen en taakeisen proactief 
gedrag en job crafting worden gestimuleerd. Door hiernaar gericht kwalitatief onderzoek te 
doen kunnen de optredende mechanismen tussen aansturing en job crafting verder in kaart 
worden gebracht. 
 
Een derde beperking is dat de context van de onderzoekspopulatie mede de resultaten 
beïnvloedt. Het onderzoek heeft plaatsgevonden binnen de context van een technisch 
dienstverlenend bedrijf. Om de bevindingen te kunnen toetsen op generaliseerbaarheid lijkt 
het wenselijk om het onderzoek te repliceren in een andere context. Berdecchia (2016) komt 
tot de conclusie dat de context mede het optreden van job crafting bepaalt. Job crafting kan 
worden gestimuleerd maar dit blijkt niet op te gaan voor contexten zoals kennisorganisaties 
waarin job crafting minder optreedt door de hoge sociale kosten en lage instrumentele 
waarde. Bij een eventuele replicatie van het onderzoek kan ook rekening worden gehouden 
met de homogeniteit van de onderzoekspopulatie. Hierdoor kan mogelijk de significantie 
van de meetresultaten worden verhoogd. De onderzochte populatie was namelijk wel 
homogeen voor wat betreft de aard van de werkzaamheden maar heterogeen in relatie tot 
de verschillende functies en opleidingsniveaus. 
 
Op basis van de onderzoeksresultaten luidt de aanbeveling om de relatie tussen behoefte 
aan structuur en job crafting verder te onderzoeken. Uit het onderzoek kwam namelijk naar 
voren dat behoefte aan structuur een sterke moderatiesterkte had voor de factor verhogen 
van sociale hulpbronnen en een matige voor structurele hulpbronnen. Ook Solberg (2016) 
concludeerde dat verder onderzoek nodig is naar de invloed van behoefte aan structuur op 
de werkcontext en hoe dit verder het gedrag van werknemers beïnvloedt. Meer kennis over 
de invloed van behoefte aan structuur kan mogelijk de praktijk ondersteunen om managers 
en werknemers van de juiste middelen te voorzien om hiermee om te gaan.  
 
Om meer te weten over de ontwikkeling van job crafting in relatie tot leiderschap lijkt het 
wenselijk om ook longitudinaal onderzoek te doen. Dit onderzoek kan bijvoorbeeld worden 
gecombineerd met het stimuleren van job crafting door middel van training tijdens een 
verandertraject. Peeters (2016) concludeert dat job crafting waardevol is bij de adaptie van 
verandering. Zij suggereert om job crafting-trainingen te geven of een “learning climate” te 
scheppen. 
 
Bij het onderzoek is uitgegaan van het mechanisme waarbij job crafting ontstaat door 
empowerment die via transformationeel leiderschap op de werknemers wordt 
overgebracht. Het lijkt interessant om hierbij ook de wisselwerking te onderzoeken die 
ontstaat doordat job crafting zelf empowerment opwekt, en dan met name de reacties 
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vanuit het management op job crafting. Petrou (2016) concludeert in dit kader dat 
verandering en flexibilisering vraagt om proactief gedrag. Als job crafting optreedt in een 
verandercontext dan ontstaat empowerment waarbij een eventuele weerstand tegen 
veranderen wordt omgezet in proactief gedrag. 
 
Leeftijd blijkt geen moderator voor het optreden van job crafting in relatie tot 
transformationeel leiderschap. Kooij (2016) stelt in dit verband dat job crafting cruciaal is 
voor duurzame inzetbaarheid omdat met leeftijd verschillen toenemen waarbij motieven en 
capaciteiten veranderen. Het lijkt daarom wenselijk om het job crafting gedrag van ouderen 
verder te onderzoeken in relatie tot leiderschap. De kennis die hieruit ontstaat, kan mogelijk 
worden benut om ouderen beter te ondersteunen om hun baan zo aan te passen dat deze 
beter past bij hun capaciteiten en interesses. Dorenbosch (2016) stelt dat de 
loopbaankansen van 55+ worden onderschat. Deze loopbaankansen kunnen met meer 
kennis over job crafting wellicht beter worden benut. 
 
Maar of managers en werknemers nu jong of oud zijn, wel of geen behoefte hebben aan 
structuur, het gaat er uiteindelijk om dat zij prettig en productief kunnen werken. Het lijkt er 
op dat meer kennis over leiderschap in relatie tot job crafting hieraan kan bijdragen en 
daarom is ook in de toekomst onderzoek hiernaar wenselijk. 
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Bijlage 1: Introductie vragenlijst 
 
Deze bijlage bevat de introductie die met de vragen/stellingen (Bijlage 2) zijn uitgezet in de 
organisatie. 
 





In het kader van een afstudeeronderzoek binnen de opleiding Msc Bedrijfskunde naar 
zelfwerkzaamheid en begeleiding van werknemers, heb ik een verzoek gekregen om dit 
onderzoek binnen Kiwa uit te voeren. Mede gezien de actualiteit van dit onderwerp heb ik 
hieraan gehoor gegeven. Daarom vinden jullie hieronder een hyperlink naar de vragenlijst 
met de vraag om deze volledig in te vullen voor de eigen werksituatie. Ik benadruk dat de 
uitkomsten van het onderzoek alleen voor opleidingsdoeleinden worden gebruikt. Ingevulde 
vragenlijsten worden gecodeerd verwerkt en zijn daarmee strikt anoniem. Alvast hartelijk 





National Service Centre Human Resources 
Guus van Schooten” 
 
Toelichting bij de vragenlijst: 
Met deze vragenlijst wordt onderzocht of de zelfwerkzaamheid van werknemers kan worden 
verbeterd door werknemers op een andere manier te begeleiden. Zelfwerkzaamheid van 
werknemers wordt ook wel job crafting genoemd en is van belang omdat hiermee de 
werkervaring beter kan worden benut, flexibiliteit toeneemt en ook gezondheid en welzijn 
positief worden beïnvloed. Naar zelfwerkzaamheid wordt veel onderzoek gedaan mede in 
verband met de toegenomen flexibilisering van werk, de vergrijzing en gezondheid van 
werknemers. Het onderdeel structurering van werk wordt tevens meegenomen in deze 
vragenlijst. Dit is van belang omdat uit onderzoek is gebleken dat structurering de mate van 
zelfwerkzaamheid beïnvloedt. 
 
De uitkomst van de vragenlijst wordt gecodeerd weergegeven en dus anoniem verwerkt. 
Het invullen neemt niet meer dan 5 á 10 minuten in beslag. 
 
Veel succes gewenst met invullen en alvast bedankt. 
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Bijlage 2: Vragenlijst 
In deze bijlage zijn de vragen/stellingen opgenomen die samen met een begeleidend schrijven 
(Bijlage 1) zijn uitgezet in de organisatie. 
 
Algemene persoonlijke gegevens: 
1. Wat is uw geslacht (m/v)? 
2. Wat is uw leeftijd (in jaren)? 
3. Wat is uw hoogst genoten opleiding (MAVO/LBO,HAVO/VWO/MBO,HBO,WO)? 
4. Hoe lang bent u werkzaam in de organisatie (in jaren)? 
5. Heeft u een leidinggevende functie (ja/nee)? 
6. Wat is de omvang van uw aanstelling in uren per week volgens uw contract (in uren)? 
 
Variabele: transformationeel leiderschap (De Hoogh, 2004) 
Geef van de volgende stellingen aan hoe vaak uw huidige, direct leidinggevende dit gedrag op het 
werk laat zien (1=nooit, 2=soms, 3=regelmatig, 4=vaak, 5=altijd). 
1. Delegeert uitdagende verantwoordelijkheden aan medewerkers. 
2. Stimuleert medewerkers om hun talenten zo goed mogelijk te ontwikkelen. 
3. Laat zien overtuigd te zijn van zijn/haar idealen, opvattingen en waarden. 
4. Betrekt medewerkers bij besluiten die van belang zijn voor hun werk. 
5. Praat met medewerkers over wat voor hen belangrijk is. 
6. Geeft medewerkers het gevoel aan een belangrijke gemeenschappelijke missie/opdracht te 
werken. 
7. Zorgt ervoor dat de randvoorwaarden worden geschapen zodanig dat medewerkers hun werk 
goed kunnen doen. 
8. Heeft visie en een beeld van de toekomst. 
9. Is in staat anderen enthousiast te maken voor zijn/haar plannen. 
10. Stimuleert medewerkers om op nieuwe manieren over problemen na te denken. 
11. Moedigt medewerkers aan om onafhankelijk te denken. 
 
Variabele: job crafting (Tims, 2012) 
Geef van de volgende stellingen aan hoe vaak u dit gedrag op het werk laat zien (1=nooit, 2=soms, 
3=regelmatig, 4=vaak, 5=heel vaak). 
 
Subschaal 1: Verhogen van structurele hulpbronnen 
1. Ik zorg ervoor dat ik mijn capaciteiten optimaal benut. 
2. Ik probeer mijzelf bij te scholen. 
3. Ik zorg ervoor dat ik zelf kan beslissen hoe ik mijn werk uitvoer. 
4. Ik probeer nieuwe dingen te leren op mijn werk. 
5. Ik probeer mijzelf te ontwikkelen. 
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Subschaal 2: Verhogen van sociale hulpbronnen 
6. Ik vraag collega’s om advies. 
7. Ik vraag of mijn leidinggevende of relevante anderen tevreden zijn over mijn werk. 
8. Ik vraag anderen om feedback over mijn functioneren. 
9. Ik zoek inspiratie bij mijn leidinggevende of collega’s. 
10. Ik vraag mijn leidinggevende of relevante anderen om mij te coachen. 
 
Subschaal 3: Verhogen van uitdagende taakeisen 
11. Als er nieuwe ontwikkelingen zijn, sta ik vooraan om ze te horen en uit te proberen. 
12. Ik neem geregeld extra taken op me zonder dat ik daar extra salaris voor ontvang. 
13. Ik probeer mijn werk wat uitdagender te maken door de onderliggende verbanden van mijn 
werkzaamheden in kaart te brengen. 
14. Als het rustig is op mijn werk, zie ik dat als een kans om nieuwe projecten op te starten. 
15. Als er een interessant project voorbij komt, bied ik mijzelf proactief aan als projectmedewerker. 
 
Subschaal 4: Verlagen van belemmerende taakeisen 
16. Ik zorg ervoor dat ik niet teveel hoef om te gaan met personen wiens problemen mij emotioneel 
raken. 
17. Ik zorg ervoor dat ik weinig moeilijke beslissingen in mijn werk hoef te nemen. 
18. Ik probeer ervoor te zorgen dat ik minder emotioneel inspannend werk moet verrichten. 
19. Ik zorg ervoor dat ik niet teveel hoef om te gaan met mensen die onrealistische verwachtingen 
hebben. 
20. Ik zorg ervoor dat ik weinig geestelijk inspannend werk hoef te verrichten. 
21. Ik zorg ervoor dat ik me niet lange tijd achter elkaar hoef te concentreren. 
 
Variabele: behoefte aan structuur 
(verkorte meetschaal gebaseerd op de versie met acht items van Van den Berg (2010) van de 
originele meetschaal van Neuberg en Newsom’s (1993) met 11 items) 
 
Geef van de volgende stellingen aan in welke mate u het hiermee eens of oneens bent (1=helemaal 
mee oneens, 2=enigzins mee oneens, 3=niet mee oneens, niet mee eens, 4=enigzins mee eens, 
5=helemaal mee eens). 
 
1. Ik raak overstuur als ik in een situatie terechtkom zonder te weten wat ik kan verwachten. 
2. Ik geniet ervan om een duidelijke en gestructureerde levenswijze te hebben. 
3. Ik vind dat een goed geordend leven met regelmatige uren mijn leven saai maakt (omgekeerde 
score). 
4. Ik hou niet van onzekere situaties. 
5. Ik haat het om met mensen om te gaan die onvoorspelbaar zijn. 
6. Ik ben niet op mijn gemak als de regels niet duidelijk zijn in een bepaalde situatie. 
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Bijlage 3: Variantieanalyse 
Deze paragraaf bevat de variantieanalyse waarmee hypothese 1, 2 en 4 werden getoetst. 
Omdat er een overlap is met de correlatieanalyse is deze niet gebruikt in de hoofdtekst maar 
alleen ter informatie bijgevoegd. 
  
Hypothese 1: Transformationeel leiderschap heeft een positief verband met job crafting. 
 
In tabel 1 staan de job crafting gegevens per transformationeel leiderschapsgroep (TLEI). 
Hieruit blijkt dat de gemiddelde hoeveelheid job crafting met 53,14, 54,60 tot 60,05 
toeneemt per transformationeel leiderschapsgroep met weinig, gemiddeld en veel 
transformationeel leiderschap. De groep met veel transformationeel leiderschap ervaart het 
meeste job crafting gedrag (gemiddelde 60,05, std. deviatie = 9,78). Hierbij komt de eta-
kwadraat op een waarde van 9,5%, wat betekent dat 9,5% van de variantie in job crafting 
door transformationeel leiderschap verklaard wordt. Uit de variantieanalyse blijkt verder dat 
de verschillen tussen de gemiddelde job crafting per transformationeel leiderschapsgroep 
significant zijn (F=8,56, p=0,000). Er kan worden geconcludeerd dat hypothese 1 wordt 
ondersteund doordat het zelf waargenomen job crafting gedrag significant toeneemt met 
het zelf waargenomen transformationeel leiderschap gedrag.  
 
Tabel 1: Job crafting per per transformationeel 
leiderschapsgroep (TLEI) 
Percentile Group of TLEI Mean N Std. Deviation 
1=weinig TLEI 53,1429 56 9,85242 
2=gemiddeld TLEI 54,5962 52 8,40229 
3=veel TLEI 60,0517 58 9,78438 
Total 56,0120 166 9,81896 
 
Hypothese 2: Bij werknemers met meer behoefte aan structuur is het positieve verband 
tussen transformationeel leiderschap en job crafting zwakker.  
 
In tabel 2 en 3 staan de gemiddelde job crafting waarden voor de groep zonder en de groep 
met behoefte aan structuur (BAS). Hieruit blijkt dat de totale groep met behoefte aan 
structuur met een gemiddelde van 55,57 minder job craft gedrag ervaart dan de totale groep 
zonder behoefte aan structuur met 56,44. Wat opvalt is dat de groepen met weinig en veel 
transformationeel leiderschap ongeveer net zo veel gemiddeld job crafting gedrag ervaren 
met waarden van 53,19 om 53,08 en 60,16 om 59,93. Hierbij komt de eta-kwadraat voor de 
groepen zonder en met behoefte aan structuur op waarden van 9,0% en 10,6%. Dit betekent 
dat 9,0% en 10,6% van de variantie in job crafting door transformationeel leiderschap 
verklaard wordt. Uit de variantieanalyse blijkt verder dat de verschillen tussen de 
gemiddelde job crafting per transformationeel leiderschapsgroep significant zijn (F=4,035, 
p=0,021 en F=4,603, p=0,013). Er kan worden geconcludeerd dat er een zwakke 
ondersteuning is voor hypothese 2 doordat het gemiddelde job crafting gedrag bij de groep 
ouderen met 55,57 lager is dan bij de groep jongeren met 56,44. Dit betekent dat bij 
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werknemers met meer behoefte aan structuur het positieve verband tussen 
transformationeel leiderschap en job crafting zwakker is. 
 
Tabel 2: Job crafting per per transformationeel leiderschapsgroep naar groep zonder 
behoefte aan structuur (BAS) 
Percentile Group of TLEI Mean N Std. Deviation 
1=weinig TLEI 53,1935 31 10,76234 
2=gemiddeld TLEI 55,7826 23 8,17956 
3=veel TLEI 60,1613 31 9,72316 
Total 56,4353 85 10,08824 
 
Tabel 3: Job crafting per per transformationeel leiderschapsgroep naar groep met behoefte 
aan structuur (BAS) 
Percentile Group of TLEI Mean N Std. Deviation 
1=weinig TLEI 53,0800 25 8,81249 
2=gemiddeld TLEI 53,6552 29 8,59932 
3=veel TLEI 59,9259 27 10,03810 
Total 55,5679 81 9,57071 
 
Hypothese 4: Bij oudere werknemers is het positieve verband tussen transformationeel 
leiderschap en job crafting sterker.  
 
In tabel 4 en 5 staan de gemiddelde job crafting waarden voor de groepen jongeren en 
ouderen. Hieruit blijkt dat jongeren voor alle groepen transformationeel leiderschap meer 
job craften dan ouderen. Ook het totale gemiddelde job crafting gedrag is bij jongeren hoger 
dan bij ouderen (gemiddelde = 57,42/54,80). Voor jongeren is eta-kwadraat 12,2% en geeft 
de variantieanalyse aan dat er significante verschillen zijn (F=5,57,p=0,005). Voor ouderen is 
eta-kwadraat 9,9% en zijn er significante verschillen (F=4,45, p=0,015). De conclusie is 
gerechtvaardigd dat de veronderstelling in hypothese 4 onjuist is en moet worden 
omgedraaid. Dit betekent dat bij jongere werknemers het positieve verband tussen 
transformationeel leiderschap en job crafting sterker is. Dit wordt enerzijds ondersteund 
door een hoger gemiddeld job crafting gedrag voor alle drie de groepen jongeren en 
anderzijds door een hoger job crafting gedrag voor de totale groep jongeren. 
 
Tabel 4: Job crafting per per transformationeel leiderschapsgroep naar groep jongeren 
Percentile Group of TLEI Mean N Std. Deviation 
1=weinig TLEI 54,5333 30 9,03149 
2=gemiddeld TLEI 56,1935 31 8,23577 
3=veel TLEI 63,0909 22 11,56723 
Total 57,4217 83 10,00868 
 
 
Pagina 59 van 59 
 
________________________________________________________________________________ 
Empowerment to the employees?! – Fred van der Meeren – Maart 2017 
 
 
Tabel 5: Job crafting per per transformationeel leiderschapsgroep naar groep ouderen 
Percentile Group of TLEI Mean N Std. Deviation 
1=weinig TLEI 51,5385 26 10,67420 
2=gemiddeld TLEI 53,0909 22 9,01274 
3=veel TLEI 58,1944 36 8,14097 
Total 54,7976 84 9,58762 
 
 
